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A.  Muqoddimah 
Mengelola organisasi tidak semudah memejamkan bola mata. Banyak yang 
perlu dipertimbangkan sebelum akhirnya membuat suatu keputusan final. 
Organisasi terhimpun dari beberapa individu. Individu-individu dengan berbagai 
karakter yang dimiliki menyatu dalam sebuah organisasi untuk mewujudkan 
tujuan yang diharapkan. Berbagai karakter tersebut mau tidak mau harus bersikap 
sesuai dengan manajer organisasi. berbagai karakter tersebut harus berusaha 
meminimalisir kendala yang dapat menghambat pencapaian tujuan organisasi.  
“Tidak ada gading yang tidak retak”, merupakan isyarat kalau masing-
masing bagian dari organisasi harus berusaha melatih kemampuannya untuk 
mewujudkan tujuan organisasi.  
B. Memahami Perilaku Individual 
Manusia sebagai mahluk yang paling sempurna dibekali dengan akal sehat. 
Dengan akal tersebut manusia mempunyai kemampuan bertidak. Kemampuan 
merupakan kapasitas yang dimiliki seseorang untuk menyelesaikan pekerjaan. 
Individu mempunyai dua karakteristik. Yaitu: kecerdasan emosional dan 
kecerdasan intelektual. Kedua karakter tersebut sebagian merupakan bawaan 
genetis dan sebagian yang lain dapat diasah. Maksud dari genetis karakter tersebut 
diwarisi dari orang tuanya. Sedangkan karakter yang lain merupakan proses 
kebiasaan yang dilatih secara terus menerus.  
Kecerdasan emosional yaitu kemampuan/upaya untuk menundukkan 
amarah/keinginan berlebih. Kecerdasan emosional yang genetis sebagai contoh: 
keras, malu, berani, kaku, dll. Sifat tersebut diwarisi dari orang tuanya dan tidak 
dapat dirubah walaupun dipaksa. Kecerdasan emosional yang melalui proses 
kebiasaan sebagai contoh: rajin, berani, malas, tidak sopan, sopan, dll. Yang mana 
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karakter tersebut terbentuk karena proses kebiasaan yang dipaksa secara terus 
menerus.  
 Kecerdasan intelektual yaitu kecerdasan akal/pikiran, sangat berkaitan 
dengan daya nalar tinggi. Sebagaimana kecerdasan emosional, kecerdasan 
intelektual yang genetis sebagai contoh: pandai, rajin, daya nalarnya di atas rata-
rata, dll. Kecerdasan ini merupakan kemampuan seseorang untuk bertindak sesuai 
dengan daya nalarnya.  
C. Memahami Pengertian Perilaku Organisasi 
Perilaku organisasi berasal dari dua kata, yaitu: perilaku(behavior) adalah 
sikap. Organiasasi adalah sekumpulan orang yang mempunyai tujuan tertentu.  
Dalam buku ini yang dimaksud perilaku organisasi adalah bidang studi 
yang menganalisis pengaruh yang dimiliki individu, kelompok, dan struktur 
terhadap perilaku dalam organisasi, yang bertujuan menerapkan ilmu pengetahuan 
dengan tujuan untuk mencapai efektivitas organisasi.  
Perilaku organisasi mengajarkan tiga faktor penentu perilaku dalam suatu 
organisasi yaitu: individu, kelompok, dan struktur. Perilaku organisasi yaitu ilmu 
terapan karakter yang dimiliki individu, karakter yang diharapkan dari organisasi, 
dan struktur dari individu tersebut yang kemudian digabungkan sehingga akan 
terbentuk keefektifan dalam organisasi.  
Menurut Prof. Dr. Prajudi Atmosudirjo, S. H. organisasi dapat diartikan 
dalam dua hal yaitu :  
o Dalam arti dinamis (organizing) : organisasi terdiri atas kegiatan-
kegiatan memperinci tugas-tugas dan tanggung jawab secara 
terperinci, membagi-bagi pekerjaan menjadi bidang-bidang atau 
kotak-kotak tertentu dan membagikannya kepada pejabat-pejabat, 
memerinci hubungan antara bagian-bagian dan menentukan cara-cara 
untuk menempati jabatan-jabatan yang telah ditentukan.  
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o Dalam arti statis (organization) : organisasi adalah wadah, rangka 
dasar (frame work) daripada management.  
James D. Mooney mengemukakan : “organization is the form of every 
human association for the attainment of a common purpose” artinya organisasi 
adalah bentuk dari tiap-tiap kumpulan manusia untuk memperoleh tujuan 
bersama.  
John D. Millet “organization is people working together” artinya organisasi 
adalah individu-individu yang bekerja bersama-sama.  
Prof. Dr. Arifin Abdulrachman meninjau organisasi sebagai perkumpulan 
atau perhimpunan, ikatan atau badan, seperti organisasi politik, organisasi tani, 
organisasi buruh dsb. Juga sebagai rangka strukturil dalam mana pekerjaan dari 
banyak orang dilakukan untuk merealisasi suatu tujuan bersama. Dengan demiian 
organisasi merupakan suatu system pembagian pekerjaan, pembagian tugas, dan 
kewajiban antara orang-orang atau grup.  
Menurut Oemi Abdurrachman, MA, walaupun perumusannya berbeda-beda 
pada dsarnya organisasi mencakup unsure-unsur sebagai berikut : 
o Adanya kerja sama untuk mencapai tujuan bersama 
o Adanya persekutuan yang lebih dari satu orang 
o Adanya pembagian tugas pekerjaan dan tanggung jawab untuk 
mencapai tujuan bersama 
o Adanya rangka strukturil untuk meletakkan wewenang dan tanggung 
jawab 
Unsure-unsur organisasi adalah : 
• Manusia 
• Tempat kedudukan 
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Lebih konkretnya perilaku organisasi merupakan studi yang mempelajari 
tentang pengaruh individu dan kelompok terhadap perilaku organisasi, untuk 
mencapai efektivitas organisasi. Pada dasarnya setiap orang membutuhkan studi 
tersebut. Akan tetapi yang paling berkepentingan adalah para manajer. Manajer 
adalah orang yang dalam menyelesaikan tugas dan pekerjaannya melalui orang 
lain. Selanjutnya tidak salah jika seorang manajer dituntut untuk mampu 
memahami perilaku karyawannya.  
Menurut Robert Katz keahlian yang harus dimiliki oleh manajer yang 
sukses meliputi; 
 - Keahlian personal 
 - Keahlian teknis  
 - Keahlian konseptual.  
Keahlian personal (keahlian personal meliputi kemampuan bekerjasaman, 
memahami diri dan orang lain, emosi yang dirasakan, memotivasi individu)  
Keahlian teknis (keahlian teknis meliputi kemampuan untuk menerapkan 
keahlian dan keterampilan yang bersifar khusus, misalnya kamampuan di bidang 
keuangan, akuntansi, kuantitatif)  
Keahlian konseptual (keahlian konseptual meliputi kemampuan untuk 
memahami dan menganalisasi persoalan yang rumit)  
D. Struktur Organisasi 
 
Dari beberapa pendapat para ahli ekonomi tidak ada perbedaan yang 
mencolok antara struktur organisasi dan desain organisasi, namun ada 
kecenderungan bahwa struktur lebih mengarah kepada bentuk pengaturan yang 
divisualisasikan dalam bentuk bagan sementara desain berada pada fase planning 
di mana didalamnya belum tergambar personil yang menduduki jabatan/fungsi 
tertentu dalam organisasi.  
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Menurut Malayu Hasibuan (Hasibuan, 1996:125) struktur menandakan 
adanya organisasi, jadi ada hubungan dan kerja sama antara manusia yang satu 
dengan yang lainnya. Sedangkan desain menurut Hardjito (1997:47) merupakan 
pemilihan struktur organisasi terbaik untuk situasi tertentu.  
Dengan melihat struktur organisasi seseorang dapat mengetahui 
wewenang, arus komunikasi, hubungan komando, pembagian kerja dan system 
yang digunakan oleh organisasi tersebut. Berdasarkan pendapat Gibson, 
Ivanceaich, and Donnely (1996:7-9) struktur adalah pola pekerjaan dan kelompok 
tugas. Struktur merupakan sebuah alasan penting dari perilaku individu dan 
kelompok. Sedangkan desain organisasi terdiri dari keputusan dan tindakan yang 
menghasilkan struktur organisasi yang khas.  
Menurut Miles (Hardjito, 1997:25) struktur/desain organisasi adalah : 
“Organizational structure can be defined as the arrangement and 
interrelationship of component parts and positions of a company. An 
organization’s structure specifies its division of work activities and show how 
different functions or activities are linked; to some extent it also shows the 
level of specialization of work activities. It also indicates organization’s 
hierarchy and authority structure, and shows its reporting relationships” 
 
Hani Handoko (Hardjito, 1997:26) menyatakan bahwa : 
“Struktur organisasi merupakan mekanisme-mekanisme formal dengan mana 
organisasi dikelola. Struktur organisasi menunjukkan kerangka dan susunan 
perwujudan pola tetap hubungan- hubungan diantara fungsi-fungsi, bagian-
bagian, atau posisi-posisi, maupun orang-orang yang menunjukkan 
kedudukan, tugas wewenang, dan tanggung jawab yang berbeda-beda dalam 
suatu organisasi. Struktur ini mengandung unsur-unsur spesialisasi kerja 
standarisasi, koordinasi, sentralisasi atau desentralisasi dalam pembuatan 
keputusan dan besaran (ukuran) satuan kerja”.  
Jadi struktur organisasi adalah susunan formal dan mekanisme-
mekanisme dengan mana organisasi dikelola.  
Baik menurut Stoner dan Handoko, struktur organisasi memiliki 5 (lima) 
unsur yaitu : 
• Spesialisasi kegiatan (job specialization, departementalisasi) 
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• Standarisasi kegiatan (jaminan untuk terlaksananya kegiatan sesuai 
dengan rencana)  
• Koordinasi kegiatan (adanya keterpaduan dan kerja sama dalam rangka 
efektifitas organisasi) 
• Sentralisasi dan desentralisasi kegiatan (proses dan wewenang 
pengambilan keputusan) 
• Ukuran satuan kerja (jumlah karyawan yang terlibat dalam suatu 
kelompok kerja).  
 
Terdapat 4 (empat) faktor utama dari struktur organisasi menurut Hardjito : 
1. Strategi organisasi 
2. Tehnologi yang digunakan 
3. Manusia atau orang-orang yang terlibat 
4. Ukuran organisasi 
Struktur organisasi kadangkala terlalu rumit untuk dijelaskan, sehingga 
dibutuhkan bagan untuk memvisualisasikan fungsi, bidang, posisi dan jabatan dan 
untuk menunjukkan hubungan antara satu dan lainnya. Bagan organisasi 
menggambarkan 5 hal yaitu : 
1. Pembagian kerja 
2. Garis komando 
3. Jenis pekerjaan yang dilakukan 
4. Pengelompokkan kerja 
5. Tingkat manajemen 
Sedangkan menurut Malayu Hasibuan macam-macam bentuk struktur 
organisasi yaitu : 
1. Struktur berbentuk segitiga 
2. Struktur berbentuk lingkaran 
3. Struktur berbentuk setengah lingkaran 
4. Struktur berbentuk kerucut 
5. Struktur berbentuk oval 
Macam-macam bagan organisasi menurut Dydiet Hardjito adalah : 
1. Model Pyramid ( bentuk yang umum digunakan karena mudah, sederhana 
dan jelas) 
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2. Model Vertikal (adanya pelimpahan kekuasaan dari atas ke bawah, hanya 
bagannya berwujud tegak sepenuhnya) 
3. Model Horizontal (mendatar, di mana aliran wewenang dan tanggung 
jawab digambarkan dari kiri ke kanan) 
4. Model Lingkaran (menekankan pada hubungan antara satu jabatan dengan 
jabatan lainnya dan jarang digunakan 
 
Bentuk-bentuk organisasi : 
1. Organisasi Lini (Henry Fayol) 
2. Organisasi Fungsional (FW Taylor) 
3. Organisasi Lini dan Staf (Harrington Emerson) 
4. Organisasi Komisaris  
5. Organisasi Matriks 
 
E. Kesimpulan 
Perilaku organisasi merupakan studi yang mempelajari tentang pengaruh 
individu dan kelompok terhadap perilaku organisasi, untuk mencapai efektivitas 
organisasi. Pada dasarnya setiap orang membutuhkan studi tersebut. Akan tetapi 
yang paling berkepentingan adalah para manajer. Manajer adalah orang yang 
dalam menyelesaikan tugas dan pekerjaannya melalui orang lain. Selanjutnya 
tidak salah jika seorang manajer dituntut untuk mampu memahami perilaku 
karyawannya.  
F. Soal 
1. Apa Pengertian Perilaku Organisasi? 
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POWER AND INFLUENCE 
 
A. Muqoddimah 
Firman Allah SWT dalam Surah Ali Imron: 26; 
 
artinya sbb; 
“Katakanlah wahai Tuhan yang mempunyai kerajaan, engkau berikan 
kerajaan kepada yang engkau kehendaki. Engkau muliakan orang yang 
engkau kehendaki dan Engkau hinakan orang yang Engkau kehendaki. 
Ditangan engkaulah segala kebijakan. Sesungguhnya engkau maha kuasa 
atas segala sesuatu.  
 
Berkaitan dengan firman Allah SWT diatas Rosulullah SAW bersabda: 
“Jangan Engkau meminta-minta jadi pembesar Negara. Karena jika 
engkau jadi pembesar karena permintaan, tanggungjawabmu akan besar 
sekali, dan jika Engkau diangkat tanpa permintaan, engkau akan ditolong 
orang dalam tugasmu. ” 
 
Adalah istimewa seseorang yang diberikan derajat dalam suatu organisasi. 
Derajat/kedudukan dapat dikatakan sebagai rezeki dan juga ujian. Kenapa 
demikian? Karena dikatakan rezeki kita akan mendapat kenikmatan ketika 
menjalaninya, dan dikatakan ujian ketika kita harus mengambil suatu keputusan 
yang bahkan mengorbankan yang kita senangi.  
Apabila seseorang memiliki Derajat/kedudukan berarti dia mempunyai 
kekuasaan dan kewenangan untuk mengelola bagian dari organisasi. Setiap 
organisasi, masalah kekuasaan (power) cukup dominan karena setiap hubungan 
sosial melibatkan “kekuasaan”. Manakala seorang atasan memberikan tugas 
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kepada bawahannya, maka pada saat itu kekuasaan sedang dijalankan. 
Keseluruhan dalam masalah sentralisasi juga adalah masalah pendistribusian 
kekuasaan. Salah satu akibat dari kekuasaan adalah konflik. Walaupun demikian, 
konflik bukanlah hasil yang diharapkan dari kekuasaan. Hasil yang diharapkan 
dari kekuasaan adalah kepatuhan (complinece).  
B. Hakikat Power & Influence 
“Power tend to corrupt” seperti yang kita dengar dan merupakan fenomena 
bahwa kekuasaan bisa disalah gunakan oleh oknum untuk kepentingan pribadi. 
Apabila dicermati dari kacamata organisasi kekuasaan memang tidak bisa 
dipisahkan dari mereka yang memegang kekuasaan. Kekuasaan dan pengaruh; 
melaksankan kepemimpinan dan menjalankan politik, kemampuan potensial 
pemimpin untuk mempengaruhi orang lain. Kepimimpinan merupakan 
seperangkat pross pengaruh interpersonal (Luthan, 2002; 433) 
Fremont dan Rosenzweig (2002: 517), menyatakan bahwa “Kekuasaan 
adalah kemampuan melaksanakan atau mempengaruhi sesuatu”. Ia mengandung 
arti kesanggupan mempengaruhi orang lain. Menurutnya kekuasaan itu 
menunjukkan: (1) kesanggupan (dilaksanakan atau tidak) menghasilkan kejadian 
tertentu atau (2) pengaruh yang ditanamkan oleh seseorang atau kelompok 
terhadap tingkah laku orang lain melalui cara-cara yang diinginkan dengan alat-
alat apapun. Kekuasaan juga berarti kesanggupan untuk menggunakan kekuatan, 
bukan penggunaan aktualnya sendiri, kesanggupan untuk menerapkan sanksi, 
bukan penerapan sendiri. Di samping itu kekuasaan juga merupakan kemampuan 
mempengaruhi perilaku dengan membatasi berbagai alternatif yang tersedia dalam 
masyarakat.  
Kekuasaan cenderung mempunyai konotasi negatif dan dihubungkan 
dengan diktator atau despot. Menurut Lord (Fremont dan Rosenzweig; 2002: 517), 
dikatakan bahwa “Kekuasaan itu cenderung korup, kekuasaan mutlak itu mutlak 
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korup”. Dalam kenyatannya kekuasaan itu adalah konsep yang netral, hanya 
merupakan kesanggupan untuk mempengaruhi perilaku orang lain untuk baik atau 
buruk. Para manajer yang baik menyukai kekuasaan, kalau tidak mereka tidak 
akan bercita-cita menjadi pemimpin. Tetapi mereka memakai kekuasaan itu 
dengan bijaksana.  
Sejalan dengan pernyataan tersebut, Fremont dan Rosenzweig (2002: 518), 
menyatakan bahwa: 
“Top managers perusahaan haruslah mempunyai kebutuhan yang besar 
akan kekuasaan, artinya perhatian untuk mempengaruhi orang. Akan 
tetapi, kebutuhan itu haruslah disiplin dan terkontrol sedemikian rupa 
sehingga diarahkan pada manfaat lembaga itu secara keseluruhandan 
bukan pada kemegahan pribadi si manager itu. ” 
 
Dalam arti positif, manajer yang baik itu menginginkan kekuasaan untuk 
dapat mempengaruhi prestasi organisasi. Para pemimpin yang efektif membuat 
para pengikutnya merasa kuat dan mampu, mereka memudahkan kerja sama 
(teamwork) pada aktivitas yang saling tergantung, dan mereka memberikan 
imbalan (reward) untuk prestasi. Para manajer yang baik memakai kekuasaan 
mereka untuk mencapai hal-hal yang unggul dan mempertahankan moral yang 
tinggi, dan bukan mengontrol perilaku.  
Sejalan dengan pendapat di atas, Sigit (2003: 203), memberikan batasan 
bahwa ”Kekuasaan atau power adalah kemampuan (ability, kapasitas) yang 
dimiliki oleh seseorang untuk mempengaruhi orang lain sehingga orang lain itu 
mau tidak mau, melakukannya. Dari definisi tersebut ada tiga implikasinya: (1) 
Ada potensi kuasa, tetapi tidak perlu harus dilaksanakan. Hal ini mengandung 
maksud bahwa seseorang dapat memiliki kekuasaan, tetapi belum tentu kekuasaan 
itu digunakan untuk mempengaruhi orang lain untuk melakukan perbuatan 
tertentu.  
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(2) Ada hubungan ketergantungan. Jika seseorang memerintahkan bawahannya 
untuk melakukan sesuatu dan bawahan tersebut melakukannya, karena tidak dapat 
menolak, maka pegawai tersebut dikatakan bergantung pada atasannya.  
(3) Orang lain yang dipengaruhi tidak menolak (secara lahiriah).  
Sejalan dengan pendapat di atas Robbins (2002:50), mendefinisikan 
kekuasaan mengacu kepada kapasitas yang dimuiliki A untuk mempengaruhi 
perilkau B, sehingga B bertindak sesuai dengan keinginan A. Definisi tersebut 
mengisyaratkan suatu potensi yang tidak perlu diaktualisasikan agar menjadi 
efektif dan suatu hubungan ketergantungan. Kekuasaan bisa ada tanpa 
dipergunakan, oleh karena itu kekuasaan adalah adalah suatu kapasitas atau 
potensi. Aspek yang terpenting dari kekuasaan adalah bahwa kekuasaan 
merupakan suatu fungsi dari ketergantungan.  
Peter Wright dkk. (1996: 226) mengemukakan bahwa “Untuk 
mempengaruhi perilaku orang lain, seorang pemimpin harus memiliki kekuasaan. 
Power yang dimaksud di sini adalah kemampuan (ability) yang terpisah dari 
wewenang atau kendali formal terhadap sumberdaya dan reward untuk 
mempengaruhi orang lain. Ungku Ahmad dkk. (2003: 125), mendefinisikan 
kekuasaan (kuasa) merujuk kepada potensi agar berhasil mempengaruhi orang 
lain. Dengan kata lain kuasa merujuk kepada upaya untuk mengubah tingkah laku 
atau sikap orang lain ke arah yang dikehendaki.  
Dari beberapa pendapat di atas, penulis berpendapat bahwa hakikat 
kekuasaan dan kewenangan adalah dua hal yang sangat tidak bisa dipisahkan. 
Kekuasaan merupakan potensi diri yang diperoleh secara resmi atau tidak resmi 
untuk mempengaruhi orang lain bertindak seperti yang diinginkannya. Sedangkan 
kewenangan adalah batas dari potensi diri untuk mempengaruhi tindakan orang 
lain.  
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C. Pengertian Power dan Influence 
Menurut pendapat Greenderg dan Baron (1993:119), kekuasaan adalah 
“sumber yang memberikan kemungkinan kepada seseorang untuk dapat menuntut 
kepatuhan orang lain yang disebabkan dua hal yaitu posisi dan pribadi”.  
Etzioni (1984) berpendapat menggunakan kekuasaan oleh yang 
mempengaruhi terhadap yang dipengaruhi mungkin merubah perilaku tetapi tidak 
merubah pilihan, yang penting ialah memperhatikan pada apa yang dilakukan 
seseorang untuk orang lain baik dia suka atau tidak, bukan pada apakah seseorang 
akan menuruti atau tidak pengaruh yang diterapkan terhadapnya. Kekuasaan 
berkaitan dengan hubungan antara dua pelaku atau lebih yang di dalamnya 
perilaku seseorang dipengaruhi oleh orang lain. Kekuasaan hanya ada dalam 
hubungan baik secara perseorangan maupun kelompok, dan kekuasaan tidak 
nampak dalam keterasingan. Secara sederhana kekuasaan dapat didefinisikan 
sebagai sesuatu yang membuat orang lain melakukan atau tidak melakukan 
sesuatu.  
Kekuasaan sangat penting dalam hal adanya saling keterkaitan di dalam 
organisasi. Aspek rasional tentang kekuasaan terutama ketergantungan (mutual 
dependency relationship) dalam keseluruhan konstelasi kekuasaan. Sifat 
keterkaitan sangat mudah di lihat dalam organisasi yang pada dasarnya menuntut 
adanya interdepedensi antara orang-orang atau sub unit.  
Selain itu kekuasaan berhubungan erat dengan pengaruh yang dimiliki oleh 
pemegang kekuasaan. Tetapi menurut Scot and Mirchell (1972:21) pengaruh 
merupakan suatu transaksi sosial di mana seseorang atau sekelompok orang lain 
melakukan kegiatan sesuai dengan harapan mereka yang mempengaruhi. Jadi 
proses mempengaruhi tidak perlu selalu berdasarkan kekuasaan, ada cara-cara 
atau metode lain mendapatkan pengaruh. Proses mempengaruhi meliputi tiga 
Perilaku Organisasi Pendidikan _______________________________________ 12 
 































unsur yaitu: (1) orang yang mempengaruhi, (2) metode yang mempengaruhi, dan 
(3) orang yang dipengaruhi.  
Kekuasaan perlu dipertimbangkan tidak hanya dalam kaitannya dengan 
hubungan interpersonal, karena sub unit-sub unit dalam organisasi juga memiliki 
sejumlah kekuasaan yang beraneka ragam. Dua aspek mengenai kekuasaan 
adalah: Pertama, bahwa kekuasaan merupakan suatu tindakan, yaitu bahwa 
kekuasaan dilaksanakan dan dapat dilaksanakan. Kedua, bahwa penerimaan 
kekuasaan sangat penting dalam menentukan bahwa kekuasaan itu ada. 
Kekuasaan dapat juga tampil melalui jalur lain selain jalur struktur, misalnya 
kekuasaan yang terbentuk akibat kerusuhan. Karena itu besarnya kekuasaan yang 
ada dalam dalam organisasi sulit ditetapkan secara pasti. Hasil yang ditimbulkan 
oleh kekuasaan dapat bermacam-macam, antara lain yang sangat kontradiktif, 
yaitu kepatuhan dan konflik.  
Menurut pendapat Wamsley dalam organisasi yang sangat demokratis, 
kekuasaan ataupun kewenangan cenderung bersifat hierarkis yang di dalam setiap 
tingkatakan organisasi hanya memiliki sejumlah kekuasaan yang diperlukan untuk 
melaksanakan tanggung jawabnya. Pada tingkatan yang lebih tinggi akan terdapat 
kekuasaan yang lebih luas sejalan dengan ketentuan bahwa setiap tingkatan dalam 
organisasi memiliki kekuasaan yang memadai. Pada sebagian besar organisasi 
keterhubugan ini sering ditampilkan dalam struktur organisasi. Selanjutnya 
Wemsley berpendapat bahwa kekuasaan memiliki karakteristik tertentu yang 
cenderung dipengaruhi oleh situasi. Karakteristik tersebut antara lain: (1) 
bermacam-macam atau berubah-ubah, (2) peka terhadap situasi, (3) dikitari oleh 
pemeriksaan dan keseimbangan, (4) mengandung sifat yang saling berhubungan, 
(5) seringkali menggunakan negoisasi dan persuasi, dan (6) adanya perubahan 
koalisi.  
Wewenang dan kekuasaan sering kali digunakan secara bergantian, namun 
ada juga para ahli yang secara tegas membedakan pengertian wewenang dan 
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kekuasaan. Para ahli telah menganalisis hubungan antara kekuasaan dan 
wewenang dengan pengaruh. Menurut French and Raven (1960:607-623) 
menyatakan bahwa pengaruh adalah pengendalian yang dilakukan seseorang di 
dalam organisasi terhadap orang lain. “Kekuasaan” adalah pengaruh terpendam, 
sedangkan “pengaruh” merupakan kekuasaan rill atau nyata yang bersumber dari: 
(1) kekuasaan imbalan jasa, (2) kekuasaan paksaan, (3) kekuasaan panutan, (4) 
kekuasaan sah, dan (5) kekuasaan keahlian. Semuanya itu merupakan kekuatan 
potensial, sedangkan pengaruh merupakan kekuasaan yang nyata. Theodorson 
mencoba melihat bagaimana kuasa dan wewenang saling bertautan. Seorang yang 
mempunyai wewenang dengan sendirinya memiliki kekuasaan, tetapi tidak 
berlaku sebaliknya. Sebab setiap orang dapat memiliki kekuasaan, sepanjang ia 
mempunyai perilaku dan tindakan orang lain sehingga orang lain berperilaku dan 
bertindak seperti yang diinginkannya. Apabila seseorang tidak dapat 
mempengaruhi pikiran atau perilaku orang lain, berarti ia kurang memiliki 
kekuasaan atau ia tidak cinta pada kekuasaan. Seperti kata Bertrand Russell, 
mereka yang cintanya pada kekuasaan tidak kuat, tidak mungkin mempunyai 
pengaruh terhadap suatu peristiwa.  
Seorang pemimpin yang diangkat oleh suatu organisasi mendapat 
kekuasaan untuk bertindak, kekuasaan yang disebut oleh French dan Bertram 
Raven (1974) sebagai kekuasaan yang sah (legalimate power), atau oleh Bierstedt 
sebagai kekuasaan yang dilembaga (institutionlized power). Pada saat yang 
bersamaan, pemimpin tadi memiliki wewenang (authority). Jadi, pada wewenang 
itu telah melekat kekuasaan sehingga tepatlah apa yang dikatakan oleh Fayol 
(1949) bahwa wewenang adalah hak untuk memberi perintah dan kekuasaan untuk 
menuntut ketaatan.  
Selain itu disisi lain Max Weber (1974) membuat perbedaan yang mendasar 
antara kekuasaan dan wewenang. Kekuasaan melibatkan paksaan atau ketakutan 
(force or coercion). Kekuasaan tidak akan menjadi faktor yang penting dalam 
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proses internal organsiasi kecuali dalam hal penanganan kelompok pelanggar 
hukum. Sedangkan wewenang (autority) tidak melibatkan paksaan tetapi lebih 
mengandung keadilan (judgement). Wewenang dipatuhi karena adanya kesadaran 
bahwa wajar untuk dipatuhi. Kepatuhan yang ada dalam wewenang pada dasarnya 
lebih disebabkan oleh kesukarelaan (voluntary) berdasarkan sistem nilai yang 
berlaku umum antar anggota organisasi.  
Implikasinya Kekuasaan bersumber dan didukung secara penuh oleh atasan 
sedangkan wewenang didukung baik oleh pihak atasan maupun bawahan.  
Max Weber membedakan tipe-tipe wewenang menjadi tiga, yaitu: 
1. Tipe tradisional, lebih berdasar pada kehendak penguasa. Tipe ini banyak 
terdapat pada masyarakat tradisional.  
2. Tipe Kharismatik, lebih berdasar pada keunggulan karakteristik personal. 
Tipe ini banyak terdapat dalam masyarakat modern.  
3. Tipe legal, juga banyak terdapat pada masyarakat modern yang lebih 
mendasarkan pada hak pimpinan terhadap bawahannya.  
Kemudian Robert Nisbert mengemukakan pentingnya membedakan 
“kekuasaan” dan “wewenang”. Kekuasaan itu merupakan paksaan atau usaha 
mendominasi orang lain agar berperilaku tertentu, sedangkan wewenang 
merupakan penerimaan sukarela seseorang akan perubahan yang dilakukan atasan. 
Selain itu David McClelland (1978:201-210) membedakan kekuasaan dalam arti 
negatif menguasai orang lain, dan dalam arti positif penggunaan pengaruh atas 
nama orang lain.  
Dombusch dan Scoot (1976) menambahkan kontribusi yang berati untuk 
memahami wewenang yaitu bahwa wewenang mengadakan pengawasan di dalam 
organisasi lebih didasarkan pada proses evaluasi. Individu yang melakukan 
evaluasi adalah individu yang memiliki wewenang untuk itu. Evaluasi akan 
bersifat efektif manakala pihak yang dievaluasi memiliki kesadaran bahwa sangat 
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penting bagi kepentingannya dan bagi kepentingan organisasi. Kedua ahli ini juga 
sependapat bahwa wewenang didukung baik oleh pihak atasan maupun bawahan.  
Secara garis besar wewenang dapat dibagi dalam dua macam yaitu: 
wewenang formal (authority formal) dan wewenang pribadi (personality formal). 
Wewenang formal adalah wewenang sah yang dimiliki oleh seseorang karena 
kedudukannya dalam organisasi. Wewenang ini dapat berupa memotivasi, 
memerintah atau mengubah tingkah laku pengikut atau bawahan sesuai dengan 
keinginannya. Wewenang formal bersumber dari top down authority atau 
wewenang yang berasal dari kekuasaan puncak turun ke pimpinan yang lebih 
rendah. Dan bottom up authority atau wewenang karena adanya penerimaan dari 
pengikut.  
Adapun wewenang pribadi terjadi karena adanya wibawa yang dimiliki oleh 
seseorang, misalnya karena usia, pendidikan, kepribadian, sehingga dapat 
mempengaruhi kehidupan kelompok dan kepuasan pengikut atau bawahan.  
Wewenang formal dapat didelagasikan, sedangkan wewenang pribadi tidak 
dapat didelagasikan; wewenang pribadi akan mendukung wewenang formal, 
artinya jika pimpinan mempunyai wewenang pribadi, maka tugas-tugasnya akan 
lebih lancar serta mendapat dukungan yang cukup berarti dari pengikut atau 
bawahannya.  
Dari teori-teori kekuasaan dan wewenang yang telah penulis susun di atas, 
maka yang dimaksud dengan “kekuasaan (power) dan wewenang (authority) itu 
merupakan, “kemampuan seorang pemimpin, baik karena kedudukan formalnya 
maupun karena unsur kepribadiannya dalam sebuah organisasi untuk memberikan 
perintah sehingga pengikut atau bawahan menuruti keinginannya, baik karena 
unsur paksaan maupun karena penerimaan dari pengikut atau bawahan yang 
dilandasi oleh berbagai faktor (diantaranya pengaruh dan wibawa) yang ada pada 
diri pimpinan, sehingga tercapai tujuan sesuai dengan keinginan pimpinan”. Ada 
salah satu hadis berkenaan dengan kekuasaan. Hadis tersebut yaitu: 
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 َﻢْﻠّﻈﻟا ُﺖْﻣّﺮَﺣ ّﻲِﻧإ يِدَﺎﺒِﻋ َﺎﯾ» : َلَﺎﻗ ُﮫَّﻧأ ََﻰﻟَﺎَﻌﺗَو َكَرَﺎَﺒﺗ ِ�ّ ِﻦَﻋ َىَوَر ﺎَﻤِﯿﻓ .ﷺ ِّﻲّﺒﻨﻟا ْﻦَﻋ ,يِرَﺎﻔِﻐْﻟا ٍَّرذ ِﻲَﺑأ ْﻦَﻋ
 .اﻮَُﻤﻟﺎََﻈﺗ ََﻼﻓ . ً ﺎﻣّﺮَﺤُﻣ ْﻢَُﻜﻨَْﯿﺑ ُُﮫﺘْﻠَﻌَﺟَو .ﻲِﺴَْﻔﻧ ََﻰﻠَﻋ 
 ِﻲﻧﻮُﻤِﻌَْﻄﺘْﺳَﺎﻓ . ُُﮫﺘَْﻤﻌَْطأ ْﻦَﻣ ِّﻻإ ٌِﻊﺋﺎَﺟ ْﻢُّﻜﻠُﻛ يِدَﺎﺒِﻋ َﺎﯾ . ْﻢُﻛِﺪَْھأ ِﻲﻧُوﺪَْﮭﺘْﺳَﺎﻓ . ُُﮫﺘَْﯾﺪَھ ْﻦَﻣ ِّﻻإ ّلﺎَﺿ ْﻢُّﻜﻠُﻛ يِدَﺎﺒِﻋ َﺎﯾ
 ْﻢُﻜْﻤِﻌُْطأ 
 
Dari Abu Dzarr al-Ghifary RA., dari Nabi SAW., dalam apa yang 
diriwayatkannya dari Rabb-nya ‘Azza Wa Jalla bahwasanya Dia berfirman,  
“Wahai para hamba-Ku, sesungguhnya telah Aku haramkan atas diri-Ku 
perbuatan zhalim dan Aku jadikan ia diharamkan di antara kamu; maka 
janganlah kalian saling berbuat zhalim. Wahai para hamba-Ku, setiap kalian 
adalah sesat kecuali orang yang telah Aku beri petunjuk; maka mintalah petunjuk 
kepada-Ku, niscaya Aku beri kalian petunjuk. Wahai para hamba-Ku, setiap 
kalian itu adalah lapar kecuali orang yang telah Aku beri makan; maka mintalah 
makan kepada-Ku, niscaya Aku beri kalian makan. ”… 
 
D. Ruang Lingkup Kekuasaan 
Merujuk pendapat Arnold Feldman (1986: 122) kekuasaan yang dimiliki 
pemimpin itu mencakup kekuasaan personal dan kekuasaan posisi atau 
organisasional. Kekuasaan personal : kekuasaan imbalan, paksaan, ahli dan 
referensi. Sedangkan kekuasaan posisi dan organisasi meliputi : imbalan, paksaan 








Gambar 2. 1 jenis kekuasaan  
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Adalah kemampuan seseorang memberikan imbalan atass perilaku orang 
lain. Sumber kekuasaan berdasarkan kemampuan seseorang untuk 
mengendalikan sumber daya dan imbalan (Luthan, 2002: 434). Target 
kekuasaan ini harus member nilai pada imbalan. Dalam konteks 
organisasi, manajer memiliki imbalan potensial, seperti peningkatan upah, 
promosi, informasi yang bernilai, penugasan yang menyenangkan, lebih 
banyak tanggung jawab, pujian, dll.  
(2) Kekuasaan Paksaan (Coercive Power).  
Adalah kemampuan untuk menghukum pengikut yang tidak menurut. 
Jenis kekuasaan ini merupakan lawan dari kekuasaan imbalan. Sumber 
kekuasaan ini adalah rasa takut seseorang yang memiliki kekuasaan 
paksaan memiliki kemampuan untuk menghukum atau sanksi kepada 
orang lain.  
(3) Kekuasaan Legitimasi ( Legitimate Power).  
Yaitu kemampuan seseorang untuk mempengaruhi orang lain karena 
posisi kekuasaan yang lebih besar. Menurut French & Raven sumber 
kekuasaan ini berasal dari internalisasi nilai-nilai dari orang lain yang 
memberikan hak legitimasi kepada agen untuk mempengaruhi mereka.  
(4) Kekuasaan Referensi (Referent Power).  
Adalah kekuasaan yang berdasarkan pada kharisma kepribadian atau gaya 
perilaku. Kharisma seseorang adalah dasar dari kekuasaan referensi.  
(5) Kekuasaan Ahli ( Expert power).  
Adalah kekuasaan untuk mempengaruhi orang lain berdasarkan pada 
keahlian khusus. Kekuasaan ahli adalah sebuah karakteristik diri, 
sementara kekuasaan legitimasi, penghargaan, dan paksaan lebih besar 
ditentukan organisasi. seseorang yang memiliki kekuasaan ahli harus 
memiliki kredibilitas, reputasi dan relevansi keahliannya.  
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1. Pemimpin mampu menyediakan imbalan 
2. Bawahan memperoleh reward yang diinginkan 
3. Bawahan mempersepsi reward yang diberikan pemimpin 
sebagai legitimasi.  
Coercive 
(Paksaan) 
1. Bawahan mempersepsi bahwa pemimpin mampu mengelola 
hukuman tanpa komformitas untuk usaha mempengaruhi.  
Legitimate 
(Sah/Legitimasi) 
1. Legitimasi berasal dari nilai-nilai atau norma internal bagi 
bawahan yang dilegitimasi hak pemimpin untuk 
mempengaruhi bawahan dan mengharuskan bawahan untuk 
menerima pengaruh.  
2. Legitimasi bisa berasal dari nilai budaya, penerima struktur 
social, dan rancangan agen yang legitimasi 
Referent 
(Rujukan) 




1. Bawahan yakin bahwa pemimpin memiliki kelebihan 
pengetahuan dan kepakaran dalam bidang tertentu dan 
kekuasaannya terbatas pada bidang keahliannya.  
 
E. Proses Kekuasaan Dalam Organisasi 
Perlu kita cermati makna dari kekuasaan dan kewenangan yaitu:“Influence 
as actions or example that either directly or indirectly, causes a change in 
behavior or attitude of another person or group. Power as the ability to exert 
influence. Formal authority is one type of power (James A. F. Stoner: 1984:304)”.  
 
  
Gambar 2. 2 Proses Kekuasaan Dalam Organisasi 
 
Ada dua pandangan tentang kekuasaan (kewenangan formal) dalam 
organisasi. Pertama, pandangan klasik dan kedua pandangan penerimaan 
kekuasaan Pengaruh Perubahan 
Perilaku/sikap 
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(acceptance). Menurut pandangan klasik, kekuasaan berdasar level tertinggi dari 
suatu organisasi dan selanjutnya secara sah turun ke level dibawahnya.  
 
















Berdasarkan gambar tersebut secara hierarkis kekuasaan tertinggi adalah 
konstitusi (UU), selanjutnya hak milik dan milik pribadi, presiden perusahaan, 
manajer puncak, manajer menengah, manajer tingkat bawah dan terakhir pekerja. 
Di atas kekuasaan konstitusi adalah Tuhan (Stoner, 1984). Masih menurut stoner 
bahwa menurut prinsip scalar (scalar principle) garis kewenangan berjalan 
setahap-demi setahap dari level tertinggi organisasi sampai ke level dibawahnya. 
Dengan adanya garis kewenangan akan memudahkan bagi organisasi untuk 
Konstitusi 




Manajer Tingkat bawah 
Pekerja 
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memahami; (1). Kepada siapa wewenang itu didelegasikan, siapa yang dapat 
mendelegasikan wewenang, dan (3). Kepada siapa mereka mempertanggung 
jawabkannya (akuntabilitas).  
Selanjutnya Stoner (1984;309) menyatakan bahwa kekuasaan itu penting 
dalam kehidupan organisasi, dan tidak bisa diabaikan. Sebagai seorang manajer 
selain kita harus menerima dan memahami kekuasaan sebagai bagian integral dari 
pekerjaan, kita juga harus mempelajari untuk menggunakannya, tidak untuk 
menyalahgunakannya dalam upaya mencapai tujuan organisasi.  
Sebagai ilustrasi proses kekuasaan dalam organisasi kita dapat memahami 
Robin (1994; 275) bahwa dalam organisasi ada tingkatan-tingkatannya dan bahwa 
hak untuk membuat keputusan bertambah dengan naiknya seseorang dalam 
hierarki.  
  





Gambar 2. 5 kekuasaan 
Kekuasaan dan kewenangan merupakan anugerah dan ujian bagi seseorang 
dalam organisasi. Dalam implementasinya tidak boleh disalahgunakan ataupun 
diabaikan. Seseorang hendaknya professional dalam penggunaanya, harus benar-
benar mempertimbangkan garis kewenangan dan batasan dalam kekuasaan 
sebagaimana yang telah tertuang dalam struktur organisasi. Ke semuanya itu 
adalah upaya pembatas dalam melangkah dan kosentrasi untuk mewujudkan 
tujuan organsisasi.  
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Kekuasaan merupakan fenomena struktural yang pertama dan penting. 
Banyak orang yang berlomba untuk memperoleh kekuasaan dengan berbagai cara. 
Padahal sebenarnya kekuasaan bukan tujuan, melainkan sarana untuk mencapai 
tujuan. teori-teori yang mendukung kekuasaan membuktikan bahwa pemimpin 
organisasi dapat menerapkan konsep ini untuk mencapai tujuan dan pembuatan 
keputusan.  
Pada dasarnya kekuasaan akan melekat pada orang yang menduduki suatu 
jabatan formal. Namun bila dilihat dari sumber kekuasaan maka bisa bersumber 
dari personal power (kekuasaan pribadi) dalam bentuk reward, coercive, expert, 
dan referent, sementara kekuasaan posisi atau organisasi hanya reward, coercive, 
dan legitimate.  
Pada dasarnya kekuasaan dan kewenangan bersifat sementara bukan tanpa 
batas. Oleh karena itu para pemegang kekuasaan harus menyadari bahwa 
kekuasaan yang diperoleh itu amanah dan perlu dijalankan sebaik-baiknya. Allah 
SWT akan meminta pertanggung jawaban atas amanah yang telah diterimanya.  
 
G. Soal: 
1. Apakah konsep kekuasaan dalam organisasi? 
2. Apa kaitannya kekuasaan dengan perubahan? 
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Setiap organisasi pendidikan, termasuk sekolah, banyak sekali aktivitas, 
pekerjaan, tugas, wewenang dan tanggung jawab yang harus dipikul, dilakukan 
dan dikerjakan oleh setiap komponen sekolah, terutama yang bersifat manusianya. 
Tugas, wewenang, tanggung jawab, dan aktivitas tersebut beraneka ragam dan 
kadang-kadang menuntut spesialisasi tertentu dalam pengerjaannya. Oleh karena 
itu, tidak mungkin jika keseluruhan aktivitas yang bermacam-macam tersebut 
hanya dilakukan oleh seorang, sebutlah misalkan saja Kepala Sekolah. Selain ia 
mempunyai waktu yang terbatas, ia pun punya kemampuan yang juga terbatas. 
Oleh karena itu, aktivitas, pekerjaan, wewenang, tugas dan tanggungjawab 
tersebut mesti dibagi-bagi dengan orang lain. Pembagian-pembagian demikian 
inilah yang dikenal dengan pengorganisasian. Salah satu akibat dari 
pengorganisasian adalah pengambilan keputusan.  
Dalam Al Qur’an Surah Shaad: 20, dijelaskan bahwa: 
 
Artinya: 020. Dan Kami kuatkan kerajaannya dan Kami berikan kepadanya 
hikmah dan kebijaksanaan dalam menyelesaikan perselisihan.  
 
Ayat tersebut dikandung maksud bahwa Nabi Dawud a. s. adalah seorang 
raja pada masa kaumnya. Beliau diberikan kharisma dan kewibawaan (power), 
beliau juga diberikan hikmah (berupa hukum da perundang-undangan yang 
mengatur tentang hak dan kewajiban). Ke dua kenikmatan tersebut digunakan 
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Nabi Dawud a. s untuk mengambil keputusan yang InsyaAllah dapat membawa 
manfaat bagi umatnya.  
Pengambilan keputusan dalam organisasi merupakan proses yang 
melibatkan banyak pihak dan melalui beberapa tahap yang dilakukan dengan 
penuh pertimbangan yang membawa kepada manfaat.  
  
B. Pengertian Pengambilan Keputusan 
Aktivitas sentral seorang manajer adalah pengambilan keputusan 
dirumuskan sebagai seleksi berdasarkan alternatif tertentu terhadap tujuan dan 
metode untuk mencapai tujuan. Pengambilan keputusan merupakan aktivitas 
kunci pada semua tingkatan manajemen yang mengharuskan manajer mengambil 
keputusan tentang (1) pengorganisasian, (2) staffing, dan pengelolan sumber daya 
manusiawi, (3) kepemimpinan dan kepengaruhan, dan (4) pengendalian.  
Proses pengambilan keputusan berlangsung dalam lima langkah: (1) 
perumusan masalah (defining a problem), (2) analisis masalah (analyzing the 
rpoblem), (3) pengembangan alternatif solusi (developing alternative solutions), 
(4) evaluasi alternatif (evaluating alternatives), dan (5) seleksi solusi terbaik 
(selecting the best solution).  
Mc grew (1985) hanya melihat adanya tiga proses, yaitu: 1) Proses 
pengambilan keputusan rasional. Proses ini memberi perhatian utama pada 
hubungan antara keputusan dengan tujuan sasaran dari pengambil keputusan. 
Suatu keputusan dapat dikatakan rasional apabila ia dapat dijelaskan dan 
dibenarkan dengan berusaha mengaitkannya dengan sasaran dari pengambil 
keputusan. Dengan kata lain, keputusan itu dibuat untuk memenuhi maksud dari 
pengambil keputusan. Individu sebagai pengambil keputusan akan menyusun 
urut-urutan tujuan dan sasaran yang dikehendaki sebelum ia membeberkan 
alternatif yang akan dipilih. Prinsip ini juga akan berlaku pada satu kelompok 
yang bertugas mengambil keputusan, seperti yang sering terlihat pada kalangan 
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pemerintahan. Kelompok merupakan satu kesatuan kohesif yang bertugas 
merancang keputusan untuk memaksimalkan kebahagiaan bagi masyarakat 
terhadap tujuan keputusan. Menurut Rainey (1991), rasionalitas mempunyai arti 
dan dimensi yang bermacam-macam, akan tetapi ilmu-ilmu sosial rasionalitas itu 
meliputi komponen-komponen sebagai berikut: (1) para pembuat keputusan 
mengetahui secara jelas tujuan-tujuan yang relevan, (2) pembuat keputusan 
mengetahui dengan jelas kriteria untuk menilai tujuan-tujuan tersebut dan dapat 
menyusun peringkat dari tujuan-tujuan tersebut, (3) mereka memeriksa semua 
alternatif untuk memeriksa tujuan mereka, (4) mereka memilih alternatif yang 
paling efisien untuk memaksimalkan pencapaian tujuan:  
1. Proses organisasional, proses ini menangani masalah yang jelas tampak 
perbedaannya antara pengambil keputusan individu dan organisasi. Di 
sini, organisasi tidak dapat disamakan dengan individu, bahkan tidak 
dapat dianggap sebagai super-individu yang memiliki kemampuan lebih 
besar dalam menangani informasi. Departemen atau bagian dalam satu 
organisasi tidak akan pernah menyusun peringkat yang sama tentang 
tujuan dan sasaran, bahkan mereka juga berbeda dalam 
mempertimbangkan cara-cara untuk mencapai tujuan masing-masing. 
Oleh sebab itu, diperlukan aturan atau prosedur sehingga ketidak pastian 
dapat dikurangi dan agar mereka yang bekerja dalam organisasi itu dapat 
melaksanakan pekerjaan secara rutin.  
2. Proses tawar menawar politik (poltical bargaining model). Proses ini 
melihat kedua cara itu dan mengatakan bahwa pengambilan keputusan 
kolektif sebenarnya dilaksanakan melalui tawar menawar. Dalam suatu 
kelompok memang setiap individu sudah memberikan alasan-alasan atau 
perhitungan rasoinal dan berbagai aturan serta pedoman organisasi sudah 
ditampilkan. Namun, patut diketahui bahwa hasil akhir dari keputusan itu 
sesungguhnya tergantung pada proses “memberi dan menerima” di antara 
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individu dalam kelompok tersebut. Dengan demikian, keputusan sebagai 
hasil akhir lebih merupakan keputusan politik.  
Missie (1983) melihat bahwa pengambilan keputusan itu melalui proses 
tahapan sebagai berikut: 
1) Suatu keputusan yang baik tergantung pada kesadaran pengambilan 
keputusan. Oleh karena itu, tindakan-tindakan atau keputusan-keputusan 
yang sudah lalu akan memberikan suatu kerangka struktur keputusan pada 
masa yang akan datang.  
2) Pengenalan problemnya yang tepat, suatu keputusan dikatakan rasional 
bila keputusan itu dapat memilih tujuan akhir yang dikehendaki.  
3) Mencari dan menganalisis alternatif-alternatif yang ada, serta 
konsekwensi-konsekwensi yang mungkin terjadi secara sistematis.  
4) Penempatan urutan preferensi, yaitu penyusunan skala prioritas sesuai 
kebutuhan.  
5) Penerimaan keputusan oleh organisasi.  
Dari pemaparan di atas dapat disaring bahwa pengambilan keputusan yaitu 
pemilihan alternatif terbaik dari beberapa pertimbangan dengan harapan alternatif 
tersebut mampu mewujudkan tujuan organisasi.  
C. Proses pengambilan keputusan  
Menurut Siagian (1988): 
1) Definisi masalah, pada tahap ini para manajer akan membuat keputusan 
harus menemukan apa masalah sebenarnya dan kemudian menemukan 
bagian-bagian masalah yang harus dipecahkan serta bagian-bagian mana 
yang seharusnya dipecahkan.  
2) Pengumpulan data dan analisis data, mereka harus menentukan langkah 
selanjutnya. Manajer pertamakali harus mengmpulkan data-data apa yang 
akan dibutuhkan untuk membuat keputusan yang tepat, dan kemudian 
Perilaku Organisasi Pendidikan _______________________________________ 26 
 































mendapatkan informasi tersebut, informasi yang cukup untuk dapat 
merumuskan berbagai penyeleseian.  
3) Pengembangan alternatif, kecenderungan untuk menerima alternatif 
keputusan pertama yang feasible sering menghindarkan manajer dari 
pencapaian penyeleseian yang terbaik dari masalah-masalah mereka. 
Pengembangan sejumlah alternatif memungkinkan manajer menolak 
kecenderungan untuk membuat keputusan terlalu cepat dan 
memungkinkan manajer untuk mencapai keputusan yang efektif.  
4) Pemilihan alternatif terbaik, setelah manajer mengembangkan 
sekumpulan alternatif, mereka harus mengevaluasikannya untuk menilai 
efektifitas setiap alternatif. Efektivitas dapat diukur dengan dua 
kriteria:apakah alternatif analistik bila dihubungkan dengan tujuan dan 
sumber daya organisasi, dan seberapa baik alternatif akan membantu 
pemecahan masalah.  
5) Pengambilan keputusan adalah penentuan serangkaian kegiatan untuk 
mencapai hasil yang di inginkan. Pengambilan keputusan ini tidak hanya 
dilakukan oleh para manajer puncak, tetapi juga para manajer menengah 
dan manajer ke depan.  
6) Implementasi keputusan, setelah keputusan diambil, para manajer harus 
membuat rencana-rencana untuk mengatasi berbagai persyaratan dan 
masalah yang mungkin dijumpai dalam penerapan keputusan. 
Implementasi keputusan menyangkut lebih dari sekedar pemberian 
perintah. Manager harus menetapkan anggaran atau jadwal kegiatan, 
mengadakan dan mengalosikan sumberdaya-sumberdaya diperlukkan, 
serta menugaskan tanggung jawab dan wewenang tanggung jawab dan 
wewenang pelaksanaan tugas-tugas tertentu. Dalam hal ini, manajer perlu 
memperhatikan berbagai resiko dan ketidakpastian sebagai konsekwensi 
dibuatnya suatu keputusan. Dengan mengambil langkah tersebut, manajer 
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dapat menentukan kegiatan-kegiatan yang diperlukan untuk 
menanggulangi hambatan dan tantangan yang akan terjadi.  
7) Evaluasi hasil-hasil keputusan, implementasi keputusan harus dimonitor 
terus menerus. Manajer harus mengevaluasi apakah implementasi 
dilakukan dengan lancar dan keputusan memberikan hasil-hasil yang 
diinginkan. Untuk lebih jelasnya mengenai proses pengambilan keputusan 

















Gambar 3. 1 Proses pengambilan keputusan 
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Ketujuh proses ini sebetulnya secara implisit tidak mempunyai perbedaan 
yang menonjol. Para pengambilan keputusan tidak mengikuti satu proses secara 
ketat. Mereka lebih cenderung untuk menempuh proses ekletik, yaitu dengan 
mengambil bagian-bagian penting dari setiap proses, kemudian meramu, 
memodifikasi, dan menyesuaikannya dengan kondisi organisasinya.  
Cara menganalisis pengambilan keputusan memang sangat bervariasi. Hal 
yang menarik adalah seringnya para ahli memberikan nama yang berbeda untuk 
hal yang sama. Gortner (1987) lebih cenderung menganalisis pengambilan 
keputusan dari sudut metode. Mereka mengatakan bahwa teori organisasi lebih 
tertarik dengan cara begitu dari pada memberi perhatian kepada “domain 
pengambilan keputusan”. Ada empat metode yang digunakan dalam proses 
pengambilan keputusan.  
Pertama, metode rasional yang disebut juga model rasional. Ini adalah 
metode klasik yang secara implisit mencakup model birokratik dari pengambilan 
keputusan, bahkan juga merupakan model klasik dalam pengambilan keputusan 
ekonomi dan bisnis. Ia cukup banyak memperoleh kritik karena dianggap kurang 
realistis, tetapi akhir-akhir ini telah mulai dikaitkan dengan analisis kebijaksanaan 
sehingga mulai menjadi penting.  
Kedua, metode tawar-menawar inkremental (incremental bargaining) yang 
justru dipandang sebagai model paling mendasar dalam aktivitas politik, yaitu 
penyeleseian konflik melalui negosiasi. Karakteristik dari inkrementalisme ialah 
bahwa keputusan tentang suatu kebijaksanaan terjadi dalam bentuk langkah-
langkah kecil dan karenannya tidak terlalu jauh dari status quo. Hasil 
keputusannya diperoleh sabagai jerihpayah dari tawar-menawar yang melelahkan 
dan persuasif melalui perdebatan dan negosiasi. Dalam persidangan badan 
perwakilan rakyat, metode ini paling banyak digunakan, bahkan juga dikalangan 
birokrasi dalam membahas anggaran. Banyak keputusan politik yang dibuat 
pemerintah pada dasarnya bertolak dari proses inkrementalisme.  
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Ketiga, metode agresif (agregative methods) antara lain mencakup teknik 
Delphi dan teknik-teknik pengambilan keputusan yang berkaitan. Sering kali 
metode ini memanfaatkan konsultan dan tim-tim staf yang bekerja keras dalam 
merumuskan kebijaksanaan-kebijaksanaan politik. Konsensus dan peran serta 
merupakan karakteristik utama dari metode agresif.  
Keempat, metode keranjang sampah (the garbage-can) atau non-decision 
making model yang dikembangkan oleh March dan Olsen (1979). Model 
keranjang-sampah menolak model rasional, bahkan rasional inkremental yang 
sederhana sekalipun. Model ini lebih tertarik pada karakter yang ditampilkan 
dalam pengambilan keputusan, pada isu yang bermacam-macam arti peserta 
pengambil keputusan, dan pada masalah-masalah yang pada saat itu. Sering kali 
keputusan yang diambil tanpa direncanakan sebagai akibat dari perdebatan satu 
kelompok. Dalam membahas alternatif-alternatif, justru yang paling banyak 
diungkapkan ialah tujuan dan sasaran, tetapi tidak mangevaluasi cara terbaik 
untuk mencapai tujuan dan sasaran tersebut. Pembahasan tentang pengambilan 
keputusan diwarnai oleh kepentingan pribadi, persekutuan, mitos, konflik, pujian 
dan tuduhan, menggalang persahabatan baru, melepas ikatan lama mencari 
kebenaran dan menampilkan kekuasan.  
 
D. Fungsi-Fungsi Manajemen Dalam Keputusan 
(1) Kekuatan-kekuatan Yang Mempengaruhi Keputusan 
 Sesuatu keputusan/kebijakan diambil untuk dilaksanakan dalam rangka 
mencapai tujuan organisasi yang telah ditentukan. Manajemen tidak pernah 
bergerak dalam kekosongan (vacuum). Artinya selalu ada kekuatan yang 
mempengaruhi sesuatu keputusan/kebijakan yang diambil. Kekuatan itu dapat 
dibagi atas tiga golongan sebagaimana dikemukakan oleh Sondang P. Siagian 
(1984:49), yaitu :  
1. Dinamika dari individu di dalam organisasi; 
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2. Dinamika dari kelompok orang-orang di dalam organisasi; dan 
3. Dinamika dari lingkungan organisasi.  
 Istilah “dinamika” digunakan untuk menunjukkan bahwa di dunia ini 
segala sesuatu selalu mengalami perubahan. Dan justru dinamika ini pulalah yang 
menuntut adanya peningkatan kemampuan mengambil keputusan/kebijakan yang 
dapat mengikuti perubahan-perubahan yang terjadi. Dan bahkan harus 
mengakibatkan timbulnya perubahan-perubahan baik dalam diri individu di 
organisasi, dalam organisasi sendiri, maupun lingkungan yang mempunyai 
pengaruh terhadap organisasi.  
 Diantara beberapa model teori pengambilan keputusan, model birokrasi, 
model sistem sosial, dan model sistim-sistim. Penganut terkemuka dalam 
penggunaan metoda pengambilan keputusan adalah Herbert Simon, yang 
menganggap semua anggota organisasi sebagai “orang yang mengambil keputusan 
dan yang memecahkan masalah”, dan menyimpulkan, bahwa “proses administratif 
itu tidak lain dari proses untuk mengambil keputusan”. (Robert G. Murdick, Joel 
E Ross, dan James R. Claggett, 1986 : 27).  
 Lebih jauh Robert G. Murdick dkk (1986 : 28- 34), ada dua teori 
organisasi yaitu teori perilaku dan teori keputusan yang telah mempengaruhi 
pengembangan dari teori organisasi modern dan teori manajemen. Namun dalam 
praktek sebenarnya, semua fungsi manajemen itu sudah berpadu dan saling 
berkaitan. Dengan adanya pengintegrasian fungsi dan teknik tersebut, dapat 
disusun sebuah model konsepsional dari sistem organisasi dan manajemen. Hal ini 
menunjukkan bahwa sebenarnya perencanaan (planning), harus dilakukan dalam 
pekerjaan menyusun organisasi (organizing), pengendalian (controlling), 
dilaksanakan dalam pekerjaan penempatan pegawai (staffing). Sedangkan teori 
keputusan (decision theory) digunakan dalam fungsi menyusun organisasi dalam 
semua fungsi dan semua disiplin, yang dapat diilustrasikan pada gambar 3. 2 
sebagai berikut : 
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Gambar 3. 2  
Organisasi Dan Manajemen-Suatu Sistem 
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(2) Fungsi Perencanaan (Planning) Dalam Keputusan 
 Planning dapat didefinisikan sebagai “keseluruhan proses pemikiran dan 
penentuan secara matang dari hal-hal yang akan dikerjakan di masa yang akan 
datang dalam rangka pencapaian tujuan yang telah ditentukan” (Sondang P. 
Siagian, 1984 :108).  
 Di sini jelas bahwa planning, sebagai fungsi organik manajemen 
merupakan perumusan yang teliti dari keputusan-keputusan mengenai berbagai 
aspek serta kegiatan, termasuk penggunaan resources dalam rangka pencapaian 
tujuan. Keputusan-keputusan yang dirumuskan dalam suatu rencana mencakup 
struktur organisasi yang hendak diciptakan, pengadaan serta penggunaan tenaga 
kerja, sistem dan prosedur yang hendak dipergunakan serta alat-alat lainnya yang 
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 Dalam bahasan lainnya Sondang (1984: 110-115) memaparkan, bahwa 
fungsi perencanaan sebagai keputusan dapat dilaksanakan dengan baik melalui 
tiga cara, yaitu : 
Pertama, mengetahui sifat-sifat atau ciri-ciri suatu rencana yang baik, yaitu : 
a). Rencana harus mempermudah tercapainya tujuan yang telah ditentukan 
sebelumnya.  
b). Rencana harus dibuat oleh orang-orang yang sungguh-sungguh memahami 
tujuan organisasi 
c). Rencana harus dibuat oleh orang yang mendalami teknik perencanaan; 
d). Rencana harus disertai oleh suatu perincian yang teliti (programming); 
e). Rencana tidak boleh terlepas sama sekali dari pemikiran pelaksanaan; 
f). Rencana harus bersifat sederhana; 
g). Rencana harus luwes; 
h). Di dalam rencana terdapat tempat pengambilan risiko; 
i). Rencana harus bersifat praktis dan pragmatis; dan 
j). Rencana harus merupakan forecasting.  
Kedua, memandang proses perencanaan sebagai suatu rangkaian perencanaan 
yang harus dijawab dengan memuaskan. Dengan mengajukan enam pertanyaan 
yaitu what, where, when, how, who, dan why. Secara filosofis, pertanyaan yang 
terpenting diantara rangkaian pertanyaan ini, ialah “mengapa”, karena pertanyaan 
ini ditujukan kepada kelima pertanyaan yang mendahuluinya.  
Ketiga, memandang proses perencanaan sebagai suatu masalah yang harus 
dipecahkan dengan mempergunakan taknik-teknik ilmiah (scientific techniques of 
problem solving). Untuk hal ini, perlu mendasarkan kepada tujuh langkah, yaitu : 
1. Mengetahui sifat hakiki dari masalah yang dihadapi (know the nature of the 
problem); 
2. Kumpulkan data-data (collect data) yaitu (a) fakta-fakta yang relevan dengan 
tujuan yang hendak dicapai; (b) informasi dari unit organisasi yang lebih 
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rendah; (c) saran dari para anggota organisasi; (d) ide bawahan yang mungkin 
sangat berharga dalam pembuatan rencana; dan (e) kritik dari dalam dan luar 
organisasi; 
3. Penganalisaan data-data (analysis of the data). Data hanya mempunyai arti 
apabila data itu diinterpretasikan sedemikian rupa sehingga membantu 
pimpinan dalam pengambilan keputusan; 
4. Penentuan beberapa alternatif (determination of several alternative); 
5. Memilih cara yang kelihatannya terbaik (selection of the seeminingly best way 
from among alternatives); 
6. Pelaksanaan (execution). Diterpkan dalam proses perencanaan, pelaksanaan 
berarti pembuatan rencana itu sendiri; 
7. Penilaian hasil yang dicapai (evaluation of results). Biasanya suatu rencana 
yang telah dibuat sebelum dilaksanakan oleh seluruh organisasi, terlebih 
dahulu diadakan percobaan dalam bentuk sederhana (pre-test). Hasil 
percobaan ini dianalisa.  
 Ketiga pendekatan pada perencanaan sebagai fungsi manajemen ini, pada 
hakekatnya bertujuan untuk menghasilkan tersusunnya suatu rencana keputusan 
yang baik.   
(3) Fungsi Pengorganisasian (Organizing) Dalam Keputusan 
 Pengertian pengorganisasian sebagai fungsi organik administrasi dan 
manajemen ialah : “keseluruhan proses pengelompokkan orang-orang, alat-alat, 
tugas-tugas, tanggung jawab dan wewenang sedemikian rupa sehingga tercipta 
suatu organisasi yang dapat digerakkan sebagai suatu kesatuan dalam rangka 
pencapaian tujuan yang telah ditentukan. (Sondang P Siagian, 1984: 116).  
 Pengertian tersebut memberikan arahan bahwa pengorganisasian 
merupakan langkah pertama ke arah pelaksanaan rencana yang telah tersusun 
sebelumnya. Dengan demikian, maka logis sekali jika pengorganisasian 
ditempatkan sebagai fungsi manajemen kedua dalam keputusan.  
Perilaku Organisasi Pendidikan _______________________________________ 34 
 































 Dalam pemaparan selanjutnya, Sondang (1984: 116-127) menjelaskan 
bahwa sebagai alat administrasi dan manajemen, organisasi dapat ditinjau dari dua 
sudut pandang yaitu: (1) organisasi dapat dipandang sebagai “wadah” di mana 
kegiatan-kegiatan administrasi dan manajemen dijalankan; (2) organisasi dapat 
dipandang sebagai proses, di mana analisa interaction antara orang-orang yang 
menjadi anggota organisasi itu.  
 Hubungan formal yang menimbulkan formal organization antara orang-
orang dalam organisasi, pada umumnya telah diatur dalam dasar hukum pendirian 
organisasi dan pada struktur organisasi serta hierarki yang terdapat dalam 
organisasi, sesuai dengan dasar hukum yang telah ditetapkan.  
 
 Sedangkan hubungan informal yang menimbulkan informal organization, 
tidak diatur dalam dasar hukum organiasasi dan tidak tergambar dalam bagan 
organisasi. Dasar hubungan yang bersifat informal itu ialah : 
1. Hubungan yang didasrkan pada personal relations; 
2. Kesamaan keahlian para anggota organisasi; 
3. Kesamaan kepentingan dalam organisasi; 
4. Kesamaan interesse dalam kegiatan-kegiatan di luar organisasi seperti olah 
raga, koperasi, dan lain-lain.  
 Ringkasnya, dengan pengorganisasian yang baik di mana manusia 
merupakan faktor terpenting dalam satu organisasi maka manusis dapat 
merupakan faktor perangsang ke arah terciptanya pelaksanaan keputusan (tujuan 
organisasi) secara efisien dan ekonomis. Karenanya tidak berlebihan, apabila 
ditekankan di sini bahwa pelaksanaan keputusan yang telah direncanakan pada 
hakekatnya harus bertitik tolak dari pentingnya menjadikan manusia itu sebagai 
unsur perangsang jalannya organisasi, dan mengurangi kemungkinan timbulnya 
peranan manusia yang merusak organisasi.  
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(4) Fungsi Penggerakan (Motivating) Dalam Keputusan 
 Penggerakan (motivating) dapat didefinisikan : “Keseluruhan proses 
pemberian motiv bekerja kepada para bawahan sedemikian rupa sehingga mereka 
mau bekerja dengan ikhlas demi tercapainya tujuan organisasi dengan efisien dan 
ekonomis. (Sondang P. Siagian, 1984 : 128).  
 Lebih jauh, Sondang (1984: 128-134) menjelaskan bahwa motivating 
adalah : 
1. Secara implisit berarti bahwa pimpinan organisasi berada di tengah-tengah 
para bawahannya dan dengan demikian memberikan bimbingan, instruksi, 
nasehat dan koreksi jika diperlukan; 
2. Secara implisit, telah tercakup adanya usaha untuk mensinkronisasikan 
tujuan organisasi dan tujuan-tujuan pribadi dari para anggota organisasi; 
3. Secara eksplisit, dalam pengertian ini jelas terlihat bahwa para pelaksana 
operatif dalam memberikan jasa-jasanya memerlukan beberapa macam 
perangsang.  
 Inti dari seluruh teori motivating ialah bahwa motif-motif pergerakan 
yang dipergunakan oleh administrasi dan manajemen terhadap bawahannya adalah 
motiv senada dengan motif para bawahan itu untuk menggabungkan dirinya 
dengan organisasi yang bersangkutan. Motif para bawahan itu untuk 
menggabungkan diri dengan suatu organisasi adalah motif pemuasan kebutuhan, 
yang pada garis besarnya meliputi : (1) mempunyai kebutuhan yang berbentuk 
materi; dan (2) mempunyai kebutuhan yang berbentuk non materi.  
 Atau jika menggunakan istilahnya Abraham Maslow mengenai kebutuhan 
manusia, maka ada lima tingkat kebutuhan (five hierarchy of needs) yaitu : 
1. Kebutuhan-kebutuhan yang bersifat fisiologis (Physiological needs), yang 
dimanifestasikan dalam tiga hal : (a) sandang, (b) pangan, dam (c) papan 
(tempat berlindung); 
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2. Kebutuhan-kebutuhan keamanan (safety needs). Kebutuhan-kebutuhan ini 
mengarah kepada dua bentuk yaitu : (a) kebutuhan keamanan jiwa, dan (b) 
kebutuhan keamanan harta; 
3. Kebutuhan-kebutuhan sosial (Social needs). Karena manusia adalah makhluk 
sosial, sudah jelas ia mempunyai kebutuhan-kebutuhan sosial, yang dapat 
digolongkan kepada : (a) kebutuhan akan rasa diterima oleh orang lain di 
mana ia hidup dan bekerja (sense of belonging), (b) kebutuhan akan perasaan 
dihormati karena setiap manusia merasa dirinya penting (sense of 
importance), (c) kebutuhan akan perasaan maju dan tidak gagal (sense of 
achievement), dan (d) kebutuhan akan perasaan ikut serta (sense of 
participation); 
4. Kebutuhan akan prestise (esteem needs). Idealnya prestise timbul sebagai 
akibat prestasi, tetapi tidak selalu demikian; dan 
5. Kebutuhan mempertinggi kapasitas kerja (self actualization). Hal ini berarti 
bahwa setiap manusia ingin mengembangkan kapasitas mental dan kapasitas 
kerjanya melalui berbagai cara seperti on the job training, off the job training, 
seminar dan sebagainya.  
 Tegasnya, penggerakan (motivating) sebagai salah satu fungsi manajemen 
sangat penting diperhatikan dalam proses dan pelaksanaan keputusan. Terlebih 
dengan melihat kenyataan, bahwa banyak faktor yang mempengaruhi 
penggerakan ini, maka pada prinsipnya jika keputusan yang dibuat ingin 
terealisasikan dengan baik, maka keputusan yang dibuat/dijalankan pun harus 
mampu memenuhi kebutuhan manusia (anggota organisasi).  
(5) Fungsi Pengawasan (controlling) Dalam Keputusan 
 Pengawasan (controlling) diartikan sebagai proses pengamatan dari 
pelaksanaan seluruh kegiatan organisasi untuk menjamin agar semua pekerjaan 
yang sedang dilakukan berjalan sesuai dengan rencana yang telah ditentukan 
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sebelumnya. (Sondang P. Siagian, 1984 : 135). Dari definisi ini telah 
memperlihatkan, bahwa terdapat hubungan antara perencanaan dan pengawasan.  
 Pengawasan sebagai salah satu fungsi organik manajemen, dijelaskan 
lebih jauh oleh Sondang (1984: 137-140) bahwa agar pengawasan tersebut 
mendatangkan hasil yang diharapkan, maka pengawasan harus memenuhi ciri-ciri 
: 
1. Pengawasan harus bersifat “fact finding”, dalam arti bahwa pelaksanaan 
fungsi pengawasan harus menemukan fakta-fakta tentang bagaimana tugas-
tugas dijalankan dalam organisasi; 
2. Pengawasan harus bersifat “preventif”, yang berarti bahwa proses 
pengawasan itu dijalankan untuk mencegah timbulnya penyimpangan-
penyimpangan; 
3. Pengawasan diarahkan kepada masa sekarang, yang berarti pada kegiatan-
kegiatan yang sedang dilaksanakan; 
4. Pengawasan hanyalah sekadar alat untuk meningkatkan efisiensi. 
Pengawasan tidak boleh dipandang sebagai tujuan; 
5. Karena pengawasan hanya sekadar alat manajemen, maka pelaksanaan 
pengawasan harus mempermudah tercapainya tujuan; 
6. Proses pelaksanaan pengawasan harus efisien. Jangan sampai terjadi, 
pengawasan malah menghambat usaha peningkatan efisiensi; 
7. Pengawasan tidak dimaksudkan untuk menentukan siapa yang salah jika 
ada ketidak beresan, akan tetapi untuk menemukan apa yang tidak betul; 
dan 
8. Pengawasan harus bersifat membimbing agar supaya para pelaksana 
meningkatkan kemampuannnya untuk melakukan tugas yang ditentukan 
baginya.  
 Ringkasnya, pengawasan (controlling) sebagai salah satu fungsi 
manajemen, sangat penting dilakukan untuk menjamin pelaksanaan keputusan. 
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Namun demikian, pengawasan tidak akan berjalan dengan baik apabila 
bergantung kepada laporan saja. Karena itu penggabungan pengawasan langsung 
dan pengawasan tak langsung, dipandang sebagai salah satu solusi agar 
pengawasan dapat berjalan dengan baik.  
(6) Fungsi Penilaian (Evaluating) Dalam Keputusan 
  Penilaian adalah fungsi organik manajemen yang terakhir, yang 
didefinisikan sebagai “proses pengukuran dan pembandingan dari hasil-hasil 
pekerjaan yang nyatanya dicapai dengan hasil-hasil yang seharusnya dicapai”. 
Ada beberapa hal yang penting diperhatikan dalam definisi tersebut, yaitu : 
1. Bahwa penilaian merupakan fungsi organik, karena pelaksanaan fungsi 
tersebut turut menentukan mati/hidupnya suatu organisasi; 
2. Bahwa penilaian itu adalah suatu proses yang berarti bahwa penilaian 
adalah kegiatan yang terus menerus dilakukan oleh manajemen; dan 
3. Bahwa penilaian menunjukkan jurang pemisah antara hasil pelaksanaan 
yang sesungguhnya dicapai dengan hasil yang seharusnya dicapai. 
(Sondang P Siagian, 1984 : 141).  
Dalam penjelasan lainnya, Sondang (1984: 143-148) mengemukakan, bahwa 
pada hakekatnya penilaian adalah : 
1. Ditujukan kepada satu fase tertentu dalam satu proses setelah fase itu 
seluruhnya selesai dikerjakan. Berbeda dengan pengawasan yang ditujukan 
kepada fase yang masih dalam proses pelaksanaan; 
2. Bersifat korektif terhadap fase yang telah selesai dikerjakan itu. Korektifitas 
yang menjadi sifat penilaian itu sangat berguna, bukan untuk fase yang 
telah selesai itu akan tetapi untuk fase berikutnya; 
3. Bersifat prescriptive, yaitu bersifat mengobati. Setelah melalui penelitian 
diketemukan kelemahan-kelemahan yang terdapat pada fase lalu, maka 
harus diperoleh resep untuk mengobati penyakit itu, sehingga dalam fase 
berikutnya penyakit yang sama tidak timbul kembali; dan 
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4. Ditujukan kepada fungsi-fungsi manajemen yang lainnya.  
Dan yang tidak kalah penting adalah bahwa melalui fungsi penilaian akan 
diketemukan jawaban terhadap pertanyaan “mengapa”. Misalnya mengapa 
rencana tidak dapat dilaksanakan sesuai dengan keputusan/kebijakan yang telah 
diambil ? Mengapa organisasi tidak berjalan dengan lancar ? Mengapa disiplin 
pegawai merosot ? 
Karena fungsi penilaian berusaha untuk menemukan jawaban terhadap 
pertanyaan “mengapa”, maka penilaian itu ditujukan kepada semua orang di 
dalam organisasi yang mencakup semua aspek kegiatan, semua peralatan dan 
perlengkapan, semua sistem dan prosedur kerja serta semua hubungan antara unit-
unit organisasi dan antara orang-orang di dalam organisasi. Dan semua itu adalah 
masuk dalam ruang lingkup pengambilan keputusan. Dengan demikian maka jelas 
sekali fungsi penilaian ini dalam keputusan, yaitu sebagai memiliki fungsi secara 
kontinue dari awal hingga akhir proses keputusan.  
E. Kesimpulan 
Dari uraian-uraian yang telah dikemukakan tersebut, maka secara umum 
penulis menyimpulkan : 
o Pada hakekatnya proses manajemen adalah proses manusiawi, yang pada 
pelaksanaannya akan menyangkut hubungan antar manusia. Di sisi lain, 
manajemen pun akan melibatkan proses analitika sebagai alat pemrosesan 
pemecahan masalah dan pengambilan kebijakan/keputusan; 
o Hambatan-hambatan dalam manajemen (managemant problems), dapat 
terjadi karena ketidaksesuaian, atau kesenjangan, atau penyimpangan 
antara yang seharusnya terjadi (das sollen) dan fakta yang ada (das sein); 
o Jika masalah manajemen terjadi, maka manajer harus mengambil suatu 
keputusan/kebijakan untuk memecahkan masalah, menutup kesenjangan, 
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atau meluruskan penyimpangan yang terjadi, sehingga hasil yang dicapai 
dapat efisien, efektif, ekonomis, etis, dan produktif; 
o Manajer sebaiknya tidak usah menunggu sampai terjadinya suatu 
masalah, tetapi ia harus dapat melakukan prediksi terhadap masalah yang 
akan timbul di masa yang akan datang, karena manajer harus berorientasi 
ke masa depan; 
o Dalam mengambil suatu keputusan/kebijakan maka manajer harus 
memilih salah satu teknik manajemen yang sesuai dengan masalahnya; 
o Hasil suatu pengambilan keputusan dalam suatu organisasi dapat berupa 
keputusan, tindakan, dan keputusan yang diikuti tindakan. Adapun 
kekeliruan dalam pengambilan suatu keputusan/kebijakan tersebut akan 
mengakibatkan masalah-masalah lainnya muncul; 
o Jika dilihat adanya ketidaksesuaian kondisi yang ada dengan kondisi yang 
diinginkan, maka saat itu manajer telah menduga adanya suatu masalah. 
Dan dugaan ini harus dikaji dengan melakukan alur pemecahan masalah; 
o Dalam mencapai tujuan organisasi, akan selalu ada kekuatan yang 
mempengaruhi sesuatu keputusan/kebijakan yang meliputi : dinamika dari 
individu di dalam organisasi, dinamika dari kelompok orang-orang di 
dalam organisasi, dan dinamika dari lingkungan organisasi; 
o Pemecahan masalah tidak cukup hanya sampai pengambilan keputusan, 
mela-inkan manajer harus menindaklanjuti dalam wujud melaksanakan 
keputusan tersebut. Untuk itu manajer harus menerapkan fungsi 
manajemen mulai : peren-canaan (planning), pengorganisasian 
(organizing), penggerakan (motivating), pengawasan (controlling), dan 
penilaian (evaluating); 
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1. Mengapa pengambilan keputusan dianggap penting dalam organisasi? 
2. Apa manfaat pengambilan keputusan dalam organisasi? 
3. Apa tahapan-tahapan yang harus dilakukan dalam pengambilan keputusan 
dalam organisasi? 
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Berinteraksi (komunikasi) tidak bisa lepas dari kehidupan manusia. Tanpa 
komunikasi kehidupan di dunia ini akan berhenti. Orang lain akan mengetahui apa 
yang sebenarnya kita inginkan hanya dengan berkomunikasi.  
 
“035. (Yaitu) orang-orang yang memperdebatkan ayat-ayat Allah tanpa alasan 
yang sampai kepada mereka. Amat besar kemurkaan (bagi mereka) di sisi Allah 
dan di sisi orang-orang yang beriman. Demikianlah Allah mengunci mati hati 
orang yang sombong dan sewenang-wenang. ” 
 
Secara implisit ayat diatas menggambarkan adanya komunikasi searah, hal 
tersebut dapat berakibat fatal bagi segolongan yang memperdebatkan ayat (berita) 
yang belum tahu kondisi sebenarnya.  
Komunikasi merupakan proses interaksi dua arah. Dengan harapan orang 
lain mengerti apa yang hendak kita lakukan. Tanpa adanya komunikasi dunia ini 
akan bisu, dan tidak pernah tahu perkembangan berikutnya.  
B. Pengertian Komunikasi 
Komunikasi didefinisikan sebagai proses pengalihan informasi dan 
pemahaman antara dua atau lebih orang (Buford, Jr. & Bedein, 1988: 189). 
Komunikasi, dengan demikian setidaknya melibatkan dua pihak pengirim (a 
sender) dan penerima (areceiver). Secara teknis, komunikasi lisan akan berhasil 
hanya jika terjadi saling pengertian, yakni, ketika seseorang mengalihkan infomasi 
dan membuat dirinya dipahami oleh orang lain.  
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Secara singkat, Longenecker & Pringle (1981:323) memandang komunikasi 
sebagai proses interaksi antara dua atau lebih orang. Pengirim memulai proses 
dengan mengalihkan pesan kepada penerima atau kelompok penerima. Pesan tidak 
saja mencakup fakta-fakta akan tetapi perasaan atau sikap pengirim tentang fakta 
tersebut dan, sering, perasaan dan sikap pengirim terhadap penerima.  
C. Peranan Komunikasi 
Proses komunikasi merupakan bagian integral dari fungsionalisasi 
organisasi. Kepemimpinan dilakukan dan koordinasi dicapai melalui komunikasi. 
Ketika manajer meningkatkan pemahamannya tentang masalah komunikasi dan 
meningatkan keterampilannya dalam komunikasi, maka kinerja organisasi alan 
lebih efektif.  
Lebih lanjut, Buford, Jr. & Bedein (1988:191) mengajukan beberapa alasan 
yang menunjukkan peranan komunikasi dalam manajemen, sebagaimana berikut:  
1. Keberhasilan setiap organisasi tergantung kepada komunikasi; komunikasi 
sangat penting bagi koordinasi aktifitas secara individu.  
2. Komunikasi tidak hanya penting dalam merumuskan dan melaksanakan 
rencana, namun ia merupakan alat pokok dalam mencapai berbagai 
aktivitas organisasi.  
3. Para manajer harus memotivasi pihak lain untuk bekerja. Manajer yang 
bijaksana akan menggunakan kata-kata yang dikomunikasikan secara 
jelas dan persuasif untuk memotivasi bawahan, sejawat, dan atasan.  
4. Perubahan merupakan aspek universal bagi semua organisasi. Pada akhir 
analisis, komunikasi mendasari semua metode untuk memperkenalkan 
perubahan.  
5. Komunikasi secara berulang-ulang menunjukkan kelemhan manajerial. 
Pemahaman terhadap proses komunikasi dan hambatan-hambatan 
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komunikasi yang berbeda dapat mendorong peningkatan kinerja 
manajerial.  
6. Komunikasi sangat penting dalam rangka hubungan organisasi eksternal 
yang efektif.  
D. Proses Komunikasi  
Proses komunikasi dapat dipilah ke dalam berbagai langkah berikut: 
1. Ideation, di mana pengirim memiliki informasi untuk, atau membutuhkan 
informasi dari, orang lain. Informasi tersebut dapat memuat ide, fakta, 
opini, dan sebagainya. Akibatnya, suatu keputusan dibuat untuk 
dikomunikasikan.  
2. Encoding, di mana pengirim menterjemahkan pesan ke dalam seperangkat 
simbol, yang ia yakini bahwa penerima yang dimaksud akan memahami.  
3. Transmission pesan ketika diberi kode. Pesan dapat dialihkan dalam 
sejumlah bentuk berbeda; seperti yang dibagi Campbell et al. (1979:147) 
ke dalam (1) komunikasi lisan (oral communication), (b) komunikasi 
tulisan (written communication), atau (3) kombinasi keduanya (combinet 
process of communication).  
4. Penerima menerima pesan.  
5. Decoding di mana penerima pesan menafsirkan pesan tersebut.  
6. Understanding 
7. Feedback yang memberi peluang kepada pengirim untuk menentukan 
apakah pesan yang dimaksud telah diterima secara akurat.  
E. Hambatan Komunikasi  
Komunikasi yang buruk dapat disebabkan oleh beberapa faktor: (a) 
intrapersonal, (b) interpesonal, (c) struktural, dan (d) teknologikal. Faktor intrapesonal 
adalah faktor-faktor yang muncul di dalam (within) diri individu yang terikat dalam 
proses komunikasi. Hal itu, dapat berupa persepsi selektif (selective perseption) dan 
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perbedaan individual dalam skil komunikasi (individual differences in communications 
skill).  
Faktor interpesonal mencakup hubungan antara (between) individu-individu 
yang terikat dalam proses komunikasi. Hal itu, dapat berupa iklim, kepercayaan, dan 
kredibilitas (climate, trust, credibility) Sementara, faktor struktural pada pokoknya 
terkait dengan tipe hirarkhi yang ada dan bagaimana fungsi-fungsi manajemen 
dilaksanakan. Hal ini dapat meliputi: status, serangkaian transmisi, ukuran kelompok, 
dan batas-batas wilayah (spatial constraint). Akhirnya, faktor teknologi terkait dengan 
proses dan metode yang mempengaruhi komunikasi. Hal ini dapat terdiri dari bahasa 
dan makna, tanda nonverbal, efektifitas media, dan kelebihan beban informasi.  
F. Perspektif Komunikasi didalam Organisasi 
Luthans (2002: 331) berpendapat bahwa komunikasi memiliki konstribusi 
yang besar dalam aktivitass suatu organisasi. bahkan aktivitas manajer sangat 
ditentukan oleh komuniasi. Sebagaimana terlihat pada gambar dibawah ini: 



























Management (26 %) 
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Suatu komunikasi efektif akan terjadi didalam organisasi, bilamana 
penyampai berita menyampaikan secara benar dan penerima berita menerimanya 
dengan benar tanpa dalam bentuk distorsi (Sweeney & McFarlin, 2002 :274). 
Banyak kondisi yang berpengaruh terhadap komunikasi, antara lain penghalang 
(blokcs), dan penyaring (filters) di dalam saluran komunikasi. Pengirim mencoba 
untuk mengkodekan berita atau buah pikiran ke dalam suatu bentuk yang 
dianggap paling tepat, kemudian mengirimkan kode-kode buah pikiran tersebut, 
dan penerima berusaha memahami kode (decoding). Tetapi didalam perjalanan 
berita banyak terdapat serangkaian persepsi atau gangguan yang dapat 
mengurangi kejelasan dan ketepatan berita. Halangan besar untuk mencapai 
komunikasi efektif adalah jika terjadi beraneka ragam persepsi. Pengirim 
menyampaikan berita dengan tidak jelas, dan mneggunakan saluran transmisi 
yang salah. Demikian penerima, mungkin sedang memikirkan hal lain, pada saat 
itu dia harus menerima berita dari pengirim, maka penerima hanya mendengar 
beritanya tetapi tidak tahu tentang isi informasinya (Luthans, 2002: 332).  
Walaupun komunikasi secara implisit menjadi bagian dari fungsi 
manajemen dan prinsip struktur hierarki, namun komunikasi pada awalnya belum 
dikembangkan secara penuh dan diintegrasikan ke dalam teori manajemen. 
Komunikasi pertama kali dianalisis dan dikembangkan agak mendetail dengan 
dilengkapi cara pemecahan persoalan komunikasi adalah Henri Fayol (Thoha, 
2003: 168). Konsepsi “jembatan fayol” terkenal untuk mengatasi hambatan 
komunikasi formal dalam organisasi. jika pejabat H akan berkomunikasi dengan 
pejabat I, menurut aturan formal organisasi maka H harus melewati pejabat D, C, 
B, A, E, F, dan G. Demikian pula kalau I akan memberikan balasan komunikasi 
diapun harus naik melalui G, F, E, A, kemudian turun ke B, C, dan D. ini berarti 
banyak meja yang harus dilewati oleh seorang yang akan berkomunikasi dengan 
lainnya secara formal. Cara semacam ini akan menghambat dan kurang efisien.  
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Usaha berikutnya yang dilakukan oleh Barnard di akhir tahun 1930 amat 
bermanfaat untuk mengembangkan komunikasi sebagai suatu dinamika yang 
penting dalam ilmu perilaku organisasi. konsep Barnard sebagaimana dilansir oleh 
Luthans (2002: 332-333) meyakini bahwa komunikasi merupakan kekuatan utama 
dalam membentuk organisasi. ada tiga unsur pokok organisasi, yaitu: komunikasi, 
motivasi, dan tujuan organisasi. komunikasi dipandang suatu yang membuat 
organisasi menjadi dinamis, baik dalam system kerja sama dalam organisasi 
maupun system menghubungkan tujuan organisasi selain juga dapat mendukung 
partisipasi orang-orang yang ada dalam organisasi.  
Lebih lanjut sumber yang sama mengidentifikasi bahwa terdapat tujuh 
faktor komunikasi yang berperan dalam menciptakan dan memelihara otoritas 
yang obyektif di dalam organisasi, antara lain: 
1. Saluran komunikasi itu harus diketahui secara pasti.  
2. Seyogyanya harus ada saluran komunikasi formal pada setiap anggota 
organisasi.  
3. Jalur komunikasi itu seharusnya langsung dan sependek mungkin.  
4. Garis komunikasi formal keseluruhannya hendaknya dipergunakan 
secara normal.  
5. Orang-orang yang bekerja sebagai pusat pengatur komunikasi haruslah 
orang-orang yang cakap.  
6. Garis komunikasi seharusnya tidak mendapat gangguan sementara 
organisasi sedang berfungsi.  
7. Setiap komunikasi haruslah disahkan.  
Kontinum berikut ini yang terdiri dari tiga unsur pokok dapat kiranya 
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  Gambar 4. 2 unsur pokok komunikasi(Sumber : Luthans (2002: 334)) 
Sifat Informasi: 
Telah banyak diketahui bahwa komunikasi sangat dipengaruhi oleh 
beberapa factor, antaranya, orang yang berkomunikasi, motivasi, latarbelakang 
pendidikan, dan prasangka pribadinya (personal biasa) (Sweeney & McFarlin, 
2002: 283-284). Adapun sifat dari informasi yang ada sangat dipengaruhi oleh 
jumlah besar sedikitnya informasi yang diterima, cara penyajian dan pemahaman 
informasi, dan proses umpan balik. Ketiga factor yang mempengaruhi informasi 
tersebut dapat disebut dengan overload, pengertian, dan feedback.  
Overload merupakan keadaan bahwa besarnya jumlah informasi yang 
diterima banyak mempengaruhi jalannya komunikasi. Muatan informasi yang 
berkelebihan berkecenderungan menimbulkan reaksi yang negative.  
Menurut Miller (dalam Toha, 2003: 172-173) terdapat tujuh reaksi terhadap 
overload informasi, antara lain: 
1. Kegagalan dalam memperhitungkan informasi. Pola reaksi ini terjadi 
ketika seseorang sangat sibuk dengan banyak kegiatan.  
2. Cenderung mengalami kesalahan.  
3. Pekerjaan tertunda atau menumpuk (delaying or quering) 
4. Terjadi proses penyaringan.  
5. Cenderung menangkap informasi pada garis besarnya saja.  
6. Melemparkan tugas kepada orang lain.  
7. Sengaja menghindari informasi yang datang.  
Pengertian. Sifat informasi yang datang juga sangat dipengaruhi oleh 
pengertiann dan pemahaman penerima informasi. Dengan demikian informasi 
yang disampaikan oleh seseorang sebagai sumber informasi kepada orang lain 
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sebagai penerima informasi, pengertiannya tidaklah semata-mata ditentukan oleh 
sumber informasi saja. Pengertian dari kedua belah pihak, sangat menetukan 
terjadinya hakikat informasi tersebut.  
G. Kesimpulan  
Komunikasi dapat didefinisikan sebagai proses interaksi dengan berusaha 
berbagi arti melalui pesan simbolik. Proses komunikasi penting bagi manajer 
karena memungkinkan manajer melaksanakan fungsi manajemennya.  
Komunikasi dapat bersifat satu arah atau dua arah. Dalam komunikasi dua 
arah, tidak seperti komunikasi satu arah, umpan balik diberikan kepada pengirim. 
Komunikasi satu arah lebih cepat daripada komunikasi dua arah dan melindungi 
lebih baik wewenang pengirim. Akan tetapi komunikasi dua arah lebih akurat dan 
menyebabkan kepercayaan penerima lebih besar. Untuk tugas organisasi yang 
rumit, komunikasi dua arah jauh lebih disukai.  
Komunikasi yang buruk dapat disebabkan oleh beberapa faktor: (a) 
intrapersonal, (b) interpesonal, (c) struktural, dan (d) teknologikal. Hambatan ini dapat 
diatasi dengan menggunakan bahasa langsung dan sederhana, berusaha bersikap 
empati terhadap penerima, menyadari emosionalitas dan perilaku non verbal diri 
sendiri, serta jujur dan dapat dipercaya.  
Efektifitas komunikasi organisasi oleh saluran formal dari komunikasi dan 
struktur wewenang organisasi, oleh spesialisasi pekerjaan, dan oleh kepemilikan 
informasi. Saluran formal dapat bersifat kaku dan sangat terpusat, sehingga individu 
mampu berkomunikasi hanya dengan beberapa orang atau saluran tersebut bersifat 
longgar dan didesentralisasi, sehingga individu mampu berkomunikasi satu sama lain 
pada tingkat apa saja. Percobaan-percobaan menemukan bahwa untuk tugas yang 
sederhana jaringan yang didesntralisasi, sedangkan untuk tugas yang rumit saluran 
yang didesentralisasi lebih cepat dan lebih cermat.  
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Komunikasi dalam organisasi adalah suatu komunikasi yang terjadi dalam suatu 
organisasi tertentu. Ciri dari komunikasi ini ialah berstruktur atau berhierarki. 
Komunikasi ini mempunyai struktur yang vertical dan horizontal, dan sebagai 
akibatnya dapat pula berstruktur keluar organisasi. Struktur yang terakhir tersebut 
terjadi jika organisasi melakukan interaksi dengan lingkungannya.  
H. Soal 
1. Apa peran komunikasi dalam organisasi? 
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Sekolah sebagai lembaga pendidikan formal tidak bisa terhindar dari 
tuntutan pemenuhan kualitas layanan. Mengingat sekolah memiliki peranan 
strategis dalam menyiapkan sumber daya manusia berkualitas.  
Namun demikian pada kenyataannya, masih terdapat berbagai kelemahan di 
dunia sekolah, termasuk kualitas manajerial dan pembelajarannya.  
Sekolah sebagai suatu pola kerjasama antara orang-orang yang terlibat 
dalam kegiatan-kegiatan untuk mencapai tujuan tertentu perlu dikembangkan 
secara berkelanjutan. Pengembangan sekolah bukan saja ditujukan dalam upaya 
menghadapi perubahan lingkungan, tetapi juga menuntut para anggotanya untuk 
mampu melakukan berbagai hal yang bersifat inovatif.  
Aktivitas perubahan dan pengembangan sekolah jelas membutuhkan 
kreativitas tinggi dari para anggotanya. Hal ini menunjukkan adanya keterkaitan 
antara inovasi organisasi dan kreativitas para anggota sekolah sebagai satu 
kesatuan komprehensif dalam mencapai tujuan organisasi. upaya untuk mencapai 
sekolah yang inovatif dan didukung oleh upaya –upaya yang kreatif tampaknya 
menjadi salah satu syarat yang tidak dapat dihindari lagi. Oleh karenanya, sekolah 
yang maju hendaknya dapat memberikan ruang dan kesempatan bagi para 
anggotanya untuk berpikir, bertindak dan berupaya secara kreatif sebagai wujud 
pencapaian organisasi yang inovatif.  
“Dari Abu Ya'la yaitu Syaddad bin Aus r. a. dari Nabi s. a. w., sabdanya: "Orang 
yang cerdik -berakal- ialah orang yang memperhitungkan keadaan dirinya dan 
suka beramal untuk mencari bekal sesudah matinya, sedangkan orang yang lemah 
ialah orang yang dirinya selalu mengikuti hawa nafsunya dan mengharap-
harapkan kemurahan atas Allah -yakni mengharap-harapkan kebahagiaan dan 
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pengampunan di akhirat-, tanpa beramal shalih. " Diriwayatkan oleh Imam 
Tirmidzi dan ia mengatakan bahwa ini adalah hadits hasan. ” 
Maksud hadis di atas mengandung unsur implicit yaitu seorang yang 
cerdik-berakal bertindak hati-hati dan penuh pertimbangan. Dengan harapan di 
kehidupannya ke depan akan mendapat kenikmatan. Sikap cerdik digolongkan 
sikap berinovasi dan berkreatifitas dalam bertindak.  
B. Inovasi 
1. Hakikat Inovasi 
Inovasi merupakan bagian dari pendidikan. Pendidikan merupakan bagian 
dari system social, maksudnya bagian dari suatu perubahan social yang dapat 
mempengaruhi individu, kelompok atau masyarakat.  
Inovasi adalah suatu ide, barang, atau metode yang dirasakan atau diamati 
sebagai suatu hal baru bagi seseorang atau kelompok yang digunakan untuk 
mencapai tujuan organisasi atau untuk memecahkan masalah.  
Inovasi dapat dihasilkan melalui invensi, yakni penemuan sesuatu hal yang 
benar-benar baru. Artinya belum ada sebelumnya atau merupakan hasil kreasi 
baru. Inovasi juga dapat dihasilkan melalui diskoveri, yakni suatu penemuanyang 
sebenarnya hal tersebut sudah ada namun belum diketahui orang lain.  
2. Proses Keputusan dalam Inovasi 
Awalnya sebuah inovasi lahir dari adanya ketidakpastian dalam hidup serta 
sebagai dampak dari adanya kebutuhan untuk mengantisipasi berbagai perubahan 
dan dinamika lingkungan. Proses inovasi sebagai sebuah aktivitas kemudian 
muncul sebagai keputusan. Proses keputusan inovasi adalah proses yang dialami 
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Gbr 5. 1 Proses keputusan inovasi (Ibrahim, 1988: 89) 
 
Proses inovasi akan terjadi apabila; 
o Individu menyadari adanya inovasi dan membuka diri untuk mengetahui 
inovasi 
o Individu merasa perlu menerapkan inovasi.  
Penolakan terhadap inovasi dapat bersifat pasif, yaitu setelah ada proses 
pertimbangan dan penolakan yang bersifat aktif, yakni tanpa ada proses 
pertimbangan sama sekali. Tahap implementasi akan berakhir apabila inovasi 
telah melembaga atau menjadi kegiatan rutin bukan menjadi sesuatu yang baru). 
Dalam tahap implementasi dimungkinkan terjadinya re-invensi, yaitu penerapan 
suatu inovasi dengan melakukan modifikasi.  
Luthan (2002:445) menjelaskan bahwa dalam proses sebuuah inovasi dapat 
dikembangkan dengan mendorong pemberdayaan (empowerment) karyawan. Hal 






















keputusan inovasi  
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menggunakan ide-ide baru dan membuat keputusan dalam cara yang baru untuk 
menyelesaikan suatu pekerjaan.  
Inovasi dalam organisasi sangatlah penting karena terkait pada pengembangan 
system organisasi dan perilaku organisasi.  
Adapun proses inovasi dalam organisasi ialah serangkaian aktivitas yang 
dilakukan seseorang mulai dari mengenal aktivitas yang dilakukan seseorang 
mulai dari mengenal aktivitas yang dilakukan seseorang mulai dari mengenal 
aktivitas yang dilakukan seseorang dalam organisasi akan dapat menimbulkan 
konsekuensi inovasi. Pengertian konsekuensi inovasi adalah perubahan yang 
terjadi dalam system sosial ataupun dalam suatu organisasi sebagai hasil dari 
penerimaan atau penolakan dari suatu inovasi. Dilihat dari hasil inovasi yang 
diperoleh dalam organisasi, konsekuensi inovasi dapat diklasifikasikan yaitu: 
a.  Konsekuensi yang bermanfaat dan tidak bermanfaat; hal tersebut sangat 
bergantung pada hasil inovasi dalam organisasi tersebut apakah bersifat 
fungsional atau tidak.  
b. Konsekuensi langsung; tergantung dari perubahan yang terjadi pada 
individu atau kelompok dalam organisasi merespon segera atau pertama 
terjadi setelah adanya konsekuensi langsung.  
c. Konsekuensi yang diharapkan dengan yang tidak diharapkan; hal ini 
tergantung dari bagaimana perubahan itu diketahui dan direncanakan oleh 
anggota organisasi atau tidak.  
3. Pengambilan keputusan Inovasi Organisasi 
Pengambilan keputusan inovasi dalam organisasi memiliki karakteristik 
yang berbeda dari inovasi untuk individu. Menurut Rogers (1983) & Idris HM 
(2005): 
Pengambilan keputusan dalam organisasi memegang peranan penting 
karena dari keputusan itu akan mempunyai pengaruh yang sangat besar dari 
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organisasi. Dengan pengambilan keputusan yang tepat dapat memajukan 
organisasi atau sebaliknya karena kesalahan pengambilan keputusan justru dapat 
merugikan organisasi. pengambilan keputusan dalam organisasi misalnya; untuk 
memutuskan menerima atau menolak inovasi, memutuskan memilih salah satu 
dari berbagai alternatif inovasi, memutuskan metode apa yang tepat untuk 
menerapkan inovasi dan sebagainya.  
Perbedaan antara pengambilan keputusan inovasi dan pengambilan 
keputusan buka inovasi yaitu:  
Pada umumnya pengambilan keputusan bukan inovasi melalui 4 langkah: 
o Tersedia berbagai alternative tantangan kegiatan yang harus dilakukan 
atau berbagai yang harus diambil.  
o Tersedia serangkaian konsekuensi dari setiap alternatif kegiatan atau 
tindakan yang akan diambil atau dipilih.  
o Menyusun urutan konsekuensi dari setiap alternatif berdasarkan 
kemanfaatannya bagi organisasi.  
o Memilih salah satu alternativ yang paling menguntungkan dan paling 
mudah dilaksanakan.  
Sedangkan keputusan inovasi adalah sesuatu yang dirasakan atau diamati 
baru bagi seseorang dan mau mengambil resiko terhadap sesuatu yang serba 
belum pasti.  
Jadi letak perbedaannya yaitu: dengan adanya keadaan serba tak tentu.  
4. Karakteristik Inovasi 
Rogers (1983: 211-213) menyatakan bahwa sebuah inovasi, baik itu dalam 
bentuk ide, gagasan, produk atau hal lainnya yang dikelompokkan ke dalam hasil 
inovasi memiliki karakteristik yang dapat mempengaruhi kecepatan proses adopsi 
inovasi tersebut dalam masyarakat. Tingkat difusi dan adopsi inovasi dipengaruhi 
oleh 5 karakteristik dari inovasi, yaitu: 
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o Keuntungan relative dari suatu inovasi (relative advantage) 
Inovasi dipersepsikan lebih baik dari yang telah ada. Karakteristik ini juga 
meliputi aspek keuntungan secara ekonomis, biaya rendah, penghematan 
waktu.  
o Kompabilitas Inovasi(Compatibility) 
Inovasi dipersepsikan konsisten dengan nilai-nilai yang ada, pengalaman 
masa lalu dan kebutuhan dari individu pengadopsi yang potensial. Sebuah 
inovasi dapat sesuai atau tidak sesuai dengan nilai sosiokultural, ide-ide 
baru dan kebutuhan inovasi dari individu/kelompok.  
o Kompleksitas Inovasi(Complexity) 
Inovasi dipersepsikan sebagai kesulitan relative untuk dipahami dan 
digunakan oleh individu.  
o Dapat dicoba/digunakan (Triability).  
Tingkat di mana sebuah inovasi dapat diuji coba dalam skala terbatas.  
o Dapat diamati (Observability) 
Inovasi dapat dilihat dan dikomunikasikan kepada orang lain.  
5. Inovasi Dalam Organisasi 
Rogers (1983:348) berpendapat bahwa pengertian organisasi dalam kaitan 
inovasi adalah suatu system yang stabil yang merupakan perwujudan kerjasama 
antara individu-individu untuk mencapai tujuan bersama dengan mengadakan 
jenjang dan pembagian tugas tertentu. Beberapa syarat organisasi adalah memiliki 
tujuan, pembagian tugas yang jelas, struktur organisasi yang jelas, aturan dasar 
(umum) dan aturan khusus dan pola hubungan informal. Kepekaan organisasi 
terhadap inovasi dipengaruhi oleh ukuran organisasi. karakteristik struktur 
organisasi (sentralisasi, kompleksitas, formalitas, keakraban antara anggota, 
kelenturan organisasi, karakteristik perorangan (pimpinan) dan karakteristik 
eksternal organisasi (system terbuka).  
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Hal-hal yang mendorong diperlukannya inovasi dalam suatu organisasi 
biasanya bila dalam organisasi terdapat kesenjangan penampilan atau terdapat 
perbedaan antara yang ditampilkan atau hasil organisasi dengan apa yang 
diharapkan oleh unit pengambilan keputusan dalam organisasi.  
Terdapat dua tipe pengambilan keputusan inovasi yang biasa digunakan 
dalam organisasi, yaitu (1) tipe keputusan kolektif dan (2). Tipe keputusan inovasi 
otoritas. Langkah-langkah keputusan inovasi otoritas meliputi: pengetahuan, 
persuasi, keputusan komunikasi, aktivitas/implementasi. Langkah keputusan 
kolektif meliputi stimulasi, inisiasi, legitimasi, keputusan, aktivitas/implementasi,. 
Proses keputusan inovasi kolektif tepat digunakan jika partisipan merasa 
inovasinya relevan dengan keperluan hidupnya, mampu untuk memulai dan 
menerapkan inovasi, mempunyai kewenangan untuk menggunakan inovasi.  
Proses inovasi dalam organisasi ialah serangkaian aktivitas yang dilakukan 
seseorang mulai dari mengenal inovasi sampai dengan menerapkan inovasi.  
C. Kreatifitas 
Dalam keseharian, istilah kreatifitas bukanlah hal asing lagi, namun 
seringkali kita belum mampu menjabarkannya menjadi suatu yang konkrit sebagai 
bagian penting dalam kehidupan organisasi. Banyak pendapat yang dikemukakan 
berkaitan dengan kreatifitas.  
Suatu yang baru (hasil kreativitas) di sekolah/organisasi dapat dinyatakan 
sebagai bentuk “penyatuan pengetahuan dari berbagai bidang pengalaman yang 
berlainan untuk menghasilan ide-ide baru yang lebih baik. ” 
Dalam kehidupan, kebutuhan akan kreatifitas dapat dirasakan untuk 
mempertahankan kelangsungan hidup dalam menghadapi berbagai macam 
tantangan.  
Kreatifitas meliputi penerapan kemampuan mental seseorang dan sikap 
“ingin tahu” dalam bidang tertentu di mana hasilnya dapat berupa penemuan baru. 
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Penemuan baru tersebut dapat berupa: (1). Sebuah produk baru, (2). sebuah proses 
produksi baru. (3). System akunting yang lebih baik, (4). Sebuah buku atau hal 
lainnya.  
Orang beranggapan kreatifitas adalah anugerah berupa bakat yang hanya 
dimiliki oleh orang tertentu. Rogers (1962) menekankan bahwa sumber dari 
kreatifitas adalah kecenderungan untuk mengaktualisasikan diri, mewujudkan 
potensi, dorongan untuk berkembang dan menjadi matang, kecenderungan untuk 
mengekspresikan dan mengaktifkan semua kemampuan organisme.  
Menurut Mason dalam Timpe (1987: 14) ide yang lahir dari proses berpikir 
kreatif adalah factor penting dalam kehidupan saat ini. Seseorang yang kreatif 
menunjukkan 4 sifat utama, yaitu: 
o Kepekaan terhadap masalah.  
o Aliran gagasan 
o Keaslian.  
o Fleksibilitas.  
(1). Proses Kreativitas 
Luthans (2002: 377) menyatakan bahwa tantangan terbesar yang dihadapi 
oleh organisasi dalam lingkungan persaingan yang kompetitif adalah menciptakan 
kegiatan yang lebih inovatif dan kreatif. Menurut amabile dalam Luthans 
(2002:377) menyatakan bahwa kreativitas adalah fungsi dari ketiga komponen 
utama, yakni keahlian (expertise), keahlian berfikir kreatif dan motivasi. Keahlian 
terdiri dari pengetahuan tentang teknis prosedur dan intelektual. Keahlian berfikir 
kreatif menentukan bagaimana fleksibilitas dan secara imajinatif individu dapat 
memenuhi dengan masalah membuat keputusan yang efektif.  
Luthans (2002: 380) menyatakan bahwa proses kreatif dapat diterangkan 
dari dua dimensi, yakni: 
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1. Berfikir secara divergen, yang berhubungan dengan kemampuan individu 
dalam hal menggeneralisasi sesuatu serta tanggap terhadap pertanyaan 
dan masalah.  
2. Kompleksitas kognitif, yang berhubungan dengan preferensi, cara berfikir 
dan rangsangan yang kompleks yang digunakan oleh seseorang, dan 
diimplementasikan dalam minat, filosofis hidup, dan masalah-masalah 
yang abstrak.  
Kreativitas aktualisasi diri adalah kreativitas umum dari “content free” 
banyak program kreativitas yang berhasil bertujuan untuk: 
a.Meningkatkan kesadarn kreatif.  
b. Memperkokoh sikap kreatif, seperti menghargai gagasan baru.  
c.Mengajarkan teknik mengemukakan gagasan dan memecahkan masalah 
secara kreatif.  
d. Melatih kemampuan kreatif secara umum.  
Program seperti di atas membantu memahami kreativitas dan menggunakan 
pendekatan yang kreatif terhadap masalah-masalah pribadi, akademis, dan 
professional.  
(2). Prasyarat Untuk Kreativitas 
Prestasi kreatif di bidang ke-ilmuan menuntut tiga prasyarat yang harus 
dipenuhi, kemampuan intelektual yang memadai, motivasi dan komitmen untuk 
mencapai keunggulan, dan penguasaan terhadap bidang ilmu yang ditekuni. 
Ketiga aspek ini secara interaktif membentuk perilaku kreatif yang kemudian 
menghasilkan produk kreatif.  
(3). Implikasi Tingkah laku Kreatif 
a. Kreativitas Individu Dalam Pembuatan Keputusan 
Suatu tantangan yang dihadapi dalam lingkungan organisasi yang dinamis 
adalah kemampuan kita untuk lebih kreatif dan inovatif dalam segala hal. Luthans 
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berpendapat bahwa (2002:365), pembuatan keputusan hampir secara umum 
didefinisikan “sebagai sebuah pilihan di antara beberapa alternatif”. Menurut 
Sweeney dan McFarlin (2002:115), yang mengartikan pembuatan keputusan 
sebagai “proses evaluasi dua atau lebih pilihan untuk mencapai hasil yang terbaik.  
Dari pemaparan di atas disimpulkan salah satu wujud dari kreatifitas adalah 
dalam proses pembuatan keputusan. Kreatifitas diartikan sebagai sebuah hasil dari 
suatu proses berpikir memunculkan berbagai alternatif solusi di dalam 
memecahkan masalah. Selanjutnya kreativitas dalam pembuatan keputusan dapat 
dikembangkan dalam pengertian kemampuan memanfaatkan aspek kognitif dan 
berpikir rasional dalam menentukan sesuatu yang terbaik bagi upaya pencapaian 
tujuan organisasi melalui berbagai keputusan.  
b. Kreativitas Organisasional Dalam Pembuatan Keputusan 
Kreatifitas organisasional merupakan konsekuensi logis yang harus 
diperhatikan dalam pembuatan keputusan. Karena organisasi merupakan 
kumpulan individu, maka kreativitas organisasi adalah akumulasi dari kreativitas 
individu. Di sisi lain, kreativitas ini juga merujuk kepada sebuah pola pembuatan 
keputusan yang disebut sebagai teknik partisipatif dalam pembuatan keputusan. 
Sebagai wujud interaksi yang dominan dari setiap individu, Proses interaksi antara 
ide, gagasan, serta pemikiran lainnya antar individu merupakan pokok bahasan 
yang menjadi dasar bagi pembentukan kreativitas organisasi.  
Berdasarkan uraian di atas, akan terjadi kombinasi atau paduan ide yang 
mengarah kepada adanya respon positif terhadap berbagai alternatif pilihan 
keputusan.  
D.  Kesimpulan 
Proses inovasi dalam organisasi ialah serangkaian aktivitas yang dilakukan 
seseorang mulai dari mengenal inovasi sampai dengan menerapkan inovasi.  
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Kreativitas merupakan kombinasi atau paduan ide yang mengarah kepada 
adanya respon positif terhadap berbagai alternatif pilihan keputusan.  
E. Soal 
1. Apa kaitan inovasi dan kreativitas dalam organisasi? 
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KOMITMEN dan ORIENTASI NILAI 
 
A. Muqoddimah 
Di era perkembangan ilmu pengetahuan dan teknologi, Perguruan tinggi 
mempunyai tanggung jawab moral untuk meningkatkan keunggulan segenap 
akademisinya. Keunggulan yang mampu memenuhi perubahan kebutuhan 
manusia dihasilkan dari kemampuan dan komitmen yang tinggi sumber daya 
manusia di Perguruan Tinggi.  
Sumber daya manusia adalah kekuatan yang mutlak untuk bersaing. Dessler 
(1997 : 23) berpendapat bahwa dalam dunia pasar yang global dan bersaing saat 
ini sumber daya manusia merupakan keunggulan dalam bersaing.  
Untuk membangun keunggulan-keunggulan tersebut membutuhkan 
beberapa faktor pendukung, salah satunya adalah faktor kepemimpinan Perguruan 
tinggi dalam membangun komitmen pegawai atau bawahannya.  
Sesungguhnya komitmen organisasi tidak terbatas kepada personel yang 
memangku jabatan fungsional maupun structural, melainkan kepada keseluruhan 
jajaran personel di dalam perguruan tinggi. Komitmen perguruan tinggi dan 
komitmen setiap personel dalam organisasi pada dasarnya sangat dipengaruhi oleh 
karakteristik organisasi. Personel dengan dasar kinerja yang tinggi akan semakin 
berkembang bila bekerja pada lingkungan organisasi yang memiliki komitmen 
kinerja tinggi yang didukung oleh kerja keras personel.  
 Suatu organisasi yang mempunyai budaya kerja tinggi, biasanya menuntut 
personelnya untuk mempunyai komitmen kerja yang tinggi dengan etos kerja 
tinggi pula. Lingkungan kerja yang demikian akan membuat setiap personel 
termotivasi untuk mengerahkan segala daya untuk mencapai prestasi kerja yang 
tinggi. Semakin produktif kultur organisasi, semakin berpengaruh terhadap 
meningkatnya budaya kerja personel dengan komitmen kerja tinggi yang lebih 
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lanjut akan berpengaruh terhadap proses pertumbuhan dan perkembangan seluruh 
personel baik bersifat individu, kelompok maupun unit kerja dalam organisasi.  
Kinerja setiap personel dipengaruhi oleh kelompok kerja, demikian juga 
sebaliknya kinerja kelompok ditentukan oleh kinerja anggota kelompok. 
Hubungan yang dinamis diantara keduanya dibutuhkan untuk memaksimalkan 
peluang untuk menghasilkan produktivitas organisasi yang tinggi.  
Untuk dapat mencapai kesuksesan tersebut, setiap anggota personel dan 
pimpinan organisasi, harus mengenal teori atau pendekatan yang mendasari 
personel berkinerja tinggi dan metode untuk menciptakan lingkungan kerja yang 
berkomitmen kerja produktif.  
B. Konsep Komitmen dan Orientasi Nilai 
1). Pengertian komitmen organisasi 
Dalam Oxford Advanced Learner's Dictionary of Current English disebutkan 
bahwa "commitment is some thing to which one has commited oneself, promise, 
pledge". Jadi secara harfiah komitmen dapat diartikan sebagai janji atau kesanggupan 
terhadap sesuatu. Sedangkan menurut Sweeney (2002) komitmen organisasi (organizational 
commitment) adalah sikap penting/tekad pegawai yang mempunyai keinginan untuk 
menunjukkan perilaku keanggotaan dalam organisasi. Luthans (2001) bahwa komitmen 
organisasi adalah suatu sikap yang mencerminkan loyalitas atau kesetiaan pegawai pada 
organisasinya secara berkelanjutan di mana anggota organisasi tersebut mengekpresikan 
perhatiannya pada organisasi. Lebih jelas lagi bahwa komitment meliputi ; a) keinginan yang 
kuat untuk mempertahankan keanggotaan dalam organisasi, b) suatu keinginan untuk 
mendorong berbagai upaya agar oraganisasi mempunyai level yang tinggi, c) keterpercayaan 
dan penerimaan terhadap tujuan dan nilai-nilai organisasi.  
 Sedangkan Porter dan Smith (Steers dn Porter, 1983:442-443) menyatakan 
bahwa komitmen organisasi adalah : 
“A relative strength of an individual's identification with and involvement in a 
particular organization. It can be characterized by at least three factors: 1) a 
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strong believe in and acceptance of the organization's goal and values, 2) a 
willingness to exert considerable effort on behalf of the organization and 3) a 
strong desire to maintain membership in the organization'. ” 
 
Komitmen organisasi sebagai suatu kekuatan yang bersifat relatif dari individu 
dalam mengidentifikasi dan keterlibatan dirinya dalam organisasi. Hal ini ditandai 
dengan tiga hal, yaitu 1) kepercayaan yang kuat dan penerimaan terhadap nilai-nilai 
dan tujuan organisasi, 2) kesediaan untuk berusaha dengan sungguh-sungguh atas nama 
organisasi, 3) keinginan untuk mempertahankan keanggotaan di dalam organisasi.  
Dalam komitmen organisasi tercakup unsur loyalitas terhadap organisasi, 
keterlibatan dalam pekerjaan, dan penyamaan terhadap nilai-nilai dan tujuan 
organisasi. Komitmen organisasi merupakan kondisi di mana pegawai sangat tertarik 
terhadap tujuan, nilai-nilai dan sasaran organisasinya. Komitmen terhadap organisasi 
artinya lebih dari sekedar keanggotaan formal, karena meliputi sikap menyukai organisasi 
dan kesediaan untuk mengusahakan tingkat upaya yang tinggi bagi kepentingan organisasi 
demi pencapaian tujuan 
Beberapa definisi komitmen organisasi dari beberapa ahli di atas mempunyai 
penekanan yang hampir sama yaitu proses pada individu (pegawai) dalam 
mengidentifikasi dirinya dengan nilai-nilai, aturan-aturan, dan tujuan organisasi. Di 
samping itu komitmen organisasi mengandung pengertian sebagai sesuatu hal yang 
lebih dari sekedar kesetiaan yang pasif terhadap organisasi, dengan kata lain 
komitmen organisasi menyiratkan hubungan pegawai dengan organisasi secara aktif. 
Karena pegawai yang memiliki komitmen organisasi tinggi memiliki keinginan untuk 
memberikan tenaga dan tanggung jawab yang lebih dalam menyokong kesejahteraan dan 
keberhasilan organisasi tempatnya bekerja.  
2). Orientasi Nilai-nilai Organisasi 
Nilai atau Value akan menjadi persoalan ketika hal tersebut diabaikan sama 
sekali, karena dalam kehidupan manusia tidak bebas nilai. Kurt Baiier dalam 
(Mulyana, 2004) menafsirkan nilai dari sudut pandang diri sendiri tentang 
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keinginan, kebutuhan, kesenangan seseorang sampai pada sangsi, dan tekanan dari 
masyarakat. Ada pula yang mengartikan nilai adalah keyakinan yang membuat 
seseorang bertindak atas dasar pilihanya. Lebih lanjut nialai adalah patokan 
normative yang mempengaruhi manusia dalam menetukan pilihan diantara cara-
cara tindakan alternativ.  
Suatu ide atau gagasan tidak mempunyai tujuan pada dirinya sendiri, karena 
ide atau gagasan itu merupakan sarana untuk bertindak. Sebaliknya, suatu 
tindakan hanya mungkin dilakukan kalau ada keyakinan akan kebenaran ide atau 
gagasan yang menjadi sarana tersebut. Pengaruh apa yang dimiliki sebuah ide 
dalam suatu rencana tindakan, dan bukan apa ide itu hakekatnya ( Keraf, 1987; 
78)  
Adapun nilai- nilai oraganisasi merupakan hal yang penting untuk dijunjung 
tinggi, apabila terganggu atau dilecehkan oleh pihak lain maka akan memancing 
emosi anggota organisasi. Nilai–nilai organisasi bisa berupa norma sosial atau 
norma agama, sebagai misal adalah sifat rosul yang dapat dijadikan standar 
komitmen dan nilai-nilai dalam organisasi (Al Ghozali, 1995); Tabligh, amanah, 
shidiq, Fathonah.  
Keempat nilai oraganisasi tersebut dapat dijelaskan sebagai berikut; 
a) Tabligh : berarti menyampaikan yang mengisaratkan bahwa dalam 
berorganisasi dibutuhkan informasi yang sahih.  
b) Amanah ; bertangggung jawab atas amanah yang diemban sebagai 
pimpinan maupun angota oraganisasi.  
c) Fathonah : kearifan atau kebijaksanaan pimpinan maupun anggota dalam 
menghadapi dan atau memecahkan masalah.  
d) Shidiq : kejujuran dalam arti pengembangan objektivitas organisasi.  
C.  Komitmen dan Nilai Dalam Pengembangan Organisasi 
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Susanto (1997:63-64) mengemukakan bahwa terdapat tiga defmisi komitmen yaitu 
behavioral commitment yang menyatakan komitmen sebagai tindakan untuk tidak 
meninggalkan perusahaan. komitmen juga didefmisikan sebagai exchange commitment, 
yaitu keputusan untuk tetap tinggal dalam perusahaan karena keuntungan untuk tetap 
tinggal dianggap lebih besar. Dan psychological commitment yang sering disebut moral 
commitment yang meliputi identifikasi terhadap -tujuan dan nilai yang dianut oleh 
perusahaan, kemauan untuk bekerja keras untuk kepentingan perusahaan dan hasrat 
untuk tetap tinggal dalam perusahaan tersebut.  
 Teori komitmen organisasi : 
a. Teori komitmen organisasi pendekatan sikap dan perilaku.  
Staw (Porter dan Steers, 1983:426) memandang komitmen dari dua cara yaitu 
komitmen sikap (atiitudinal commitment) dan komitmen perilaku (behavioral 
commitment). Komponen sikap mencakup: 
1) Identifikasi dengan organisasi yaitu penerimaan tujuan organisasi, di mana 
penerimaan ini merupakan dasar komitmen organisasi. Identifikasi pegawai 
tampak melalui sikap menyetujui kebijaksanaan organisasi, kesamaan nilai 
pribadi dan nilai-nilai organisasi, rasa kebanggaan menjadi bagian dari organisasi 
2) Keterlibatan sesuai peran dan tanggungjawab pekerjaan di organisasi tersebut. 
Pegawai yang memiliki komitmen tinggi akan menerima hampir semua tugas 
dan tanggungjawab pekerjaan yang diberikan padanya 
3) Kehangatan, afeksi dan loyalitas terhada organisasi merupakan evaluasi 
terhadap komitmen, serta adanya ikatan emosional dan keterikatan antara 
organisasi dengan pegawai. Pegawai dengan komitmen tinggi merasakan 
adanya loyalitas dan rasa memiliki terhadap organisasi. Sedangkan yang 
termasuk komponen perilaku.  
adalah: 
1) Kesediaan untuk menampilkan usaha. Hal ini tampak melalui kesediaan bekerja 
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melebihi apa yang diharapkan agar organisasi dapat maju. Pegawai dengan 
komitmen tinggi, ikut memperhatikan nasib organisasi.  
2) Keinginan tetap berada dalam organisasi. Pada pegawai yang memiliki 
komitmen tinggi, hanya sedikit alasan untuk keluar dari organisasi dan 
keinginan untuk bergabung denga organisasi yang telah dipilihnya dalam waktu 
lama.  
b. Teori komitmen organisasi dengan pendekatan multidimensional.  
Luthans (2001; 237) membedakan komitmen organisasi dalam 3 dimensi yaitu: 
1)  Komitmen afektif (affective commitment) yaitu keterikatan afektif atau 
emosional pada organisasi seperti misalnya kuatnya individu mengidentifikasi 
dengan terlibat dalam organisasi dan senang menjadi anggota suatu organisasi.  
2) Komitmen berkesinambungan (continuance commitment) berarti komponen 
berdasarkan persepsi pegawai tentang biaya yang akan dihadapinya jika ia 
meninggalkan organisasi 
3) Komitmen normatif (normative commitment) yaitu perasaan-perasaan pegawai 
tentang kewajiban yang harus ia berikan kepada organisasi 
Untuk lebih jelas mengenai ketiga dimensi komitmen organisasi di atas akan 
diuraikan di bawah ini: 
1) Komitmen afektif (affective commitment) 
Pegawai yang memiliki komitmen afektif akan membangun keterikatan 
secara emosional pada organisasi saat mereka mengidentifikasi tujuan organisasi 
dan memiliki keinginan untuk membantu organisasi dalam mencapai tujuannya. 
Identifikasi dengan organisasi terjadi pada saat nilai-nilai yang dianut oleh pegawai 
memiliki kesamaan dengan tujuan dari organisasi, jadi terdapat identifikasi secara 
psikologi dan kebanggaan dalam bergabung dengan organisasi. Pengawai dengan 
komitmen afektif tinggi tetap bekerja dalam organisasi karena dia ingin atau "want 
to”.  
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2) Komitmen berkesinambungan (continuance commitment) 
Pegawai yang memiliki komitmen berkesinambungan (continuance 
commitment) akan mempertahankan keanggotaannya dalam organisasi 
dikarenakan kerugian yang akan diperoleh bila keluar dari organisasi. Alien dan 
Meyer menjelaskan bahwa komitmen berkesinambungan merupakan bentuk 
keterikatan secara psikologi yang merefleksikan persepsi pegawai bahwa 
mereka akan menderita bila meninggalkan organisasi karena dikaitkan dengan 
biaya yang harus ditanggung setelah meninggalkan organisasi. Selain aspek biaya, 
pegawai yang membangun komitmen berkesinambungan dikarenakan tidak adanya 
alternatif lain selain bekerja pada organisasi tersebut. Jadi pegawai dengan komitmen 
berkesinambungan tetap mempertahankan keanggotannya dalan organisasi 
dikarenakan mereka membutuhkan organisasi dan tidak ada pilihan lain. Tidak 
seperti komitmen afektif yang terikat secara emosional, komitmen berkesinambungan 
menggambarkan perhitungan dari segi biaya bila meninggalkan organisasi daripada 
keuntungan dari tetap tinggal dalam organisasi. Pengertian ini serupa denga 
pengertian yang disampaika oleh Greenberg (Sutarso, 2002:166) di mana 'komitmen 
berkesinambungan adalah tingkat keinginan individu untuk bekerja dalam suatu 
organisasi karena ia membutuhkan dan tidak dapat melakukannya di tempat lain. ' 
Sehingga definisi ini merupakan refleksi dari aspek "need to " dari komitmen organisasi.  
3) Komitmen normatif (Normatif Commitment) 
Pegawai dengan komitmen normatif tetap berada dalam organisasi dikarenakan 
tanggung jawab moral terhadap organisasi, dan merasa berhutang budi terhadap 
organisasi karena telah melakukan banyak hal bagi dirinya seperti telah memberikan 
dukungan dalam mengembangkan kemampuannya seperti pendidikan dan pelatihan, 
organisasi telah mengeluarkan banyak uang dan waktu untuk mengembangkan pegawai 
dan pegawai merasa tinggal dalam organisasi sebagai suatu keharusan. Komitmen 
afektif berbeda dengan komitmen normatif karena komitmen normatif menggambarkan 
rasa tanggung jawab, merasa sudah tugasnya untuk bekerja dalam organisasi atau 
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merasa terpanggil untuk bekerja dalam organisasi tapi tidak terikat secara emosional. 
Greenberg (Sutarso, 2002:166) memberikan gambaran atas pengertian komitmen ini 
dengan "tingkat keinginan individu untuk bekerja dalam organisasi karena 
merasa ada tekanan dari pihak lain. " Jadi individu berada dalam organisasi 
karena adanya keharusan "should to" atau "ought to",  
c. Teori O'Reilly dan Chapman 
Sedangkan O'Reilly dan Chapman tahun 1986 (Laka-Mathebula. 2004:15) 
mendefinisikan komitmen organisasi berdasarkan tiga keterikatan yaitu : 
1) Compliance, yang menunjukkan keterikatan secara instrumental pada 
penghargaan ekstrinsik tertentu.  
2) Identification, menunjukkan keterikatan berdasarkan keinginan untuk berafiliasi 
dengan organisasi.  
3) Internalization, menuinjukkan keterlibatan karena kesesuaian antara nilai-nilai 
individu dengan organisasi.  
 
d. Teori Jaros 
Jaros tahun 1993 (Laka-Mathebula, 2004:15) membedakan komitmen 
organisasi dalam tiga dimensi yaitu: 
1) Afektif (affective), yang menunjukkan tingkat keterikatan secara psikoligi dari 
individu untuk menjadi pegawai dalam organisasi berdasarkan perasaan-
perasaan seperti loyalitas, afeksi, kehangatan, rasa memiliki, kesenangan 
dan lain sebagainya.  
2) Berkesinambungan (continuance), yang menunjukkan tingkat individu 
mengalami rasa "terkunci ditempat" karena tingginya biaya yang akan 
dihadapi bila meninggalkan organisasi 
3) Moral, yang menunjukkan tingkat di mana individu terikat secara psikologi 
untuk menjadi pegawai dalam organisasi melalui intemalisasi terhadap 
tujuan-tujuan, nilai-nilai dan misi.  
 
e. Teori Mayer dan Schoorman 
Teori Mayer dan Schoorman tahun 1992 (Laka-Mathebula, 2004:15) 
dibedakan dalam 2 dimensi yaitu: 
1) Nilai (value), menunjukkan rasa percayaan menerima tujuan dan nilai 
organisasi dan keinginan untuk melakukan usaha yang maksimal untuk 
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2) Berkesinambungan (continuance), menujukkan keinginan untuk menjadi 
anggota organsisasi.  
 
Dari beberapa teori yang dikemukakan di atas, pada dasarnya mengemukakan 
aspek dari komitmen organisasi yang relatif sama yaitu berkaitan dengan aspek 
penerimaan dan percaya pada tujuan dan nilai organisasi, keterlibatannya dalam 
organisasi dan keinginan untuk mempertahankan keanggotaan dalam organisasi.  
D.  Indikator-Indikator Untuk Mengukur Komitmen Organisasi 
Dalam mengukur komitmen organisasi dalam penelitian ini peneliti 
mengambil dari teori yang dikemukakan oleh Porter dan Smith (Steers dn Porter, 
1983:442-443) yaitu bahwa komitmen organisasi adalah : 
“A relative strength of an individual's identification with and involvement in a 
particular organization. It can be characterized by at least three factors: 
1) a strong believe in and acceptance of the organization's goal and values, 
2) a willingness to exert considerable effort on behalf of the organization 
and 3) a strong desire to maintain membership in the organization. ” 
 
Komitmen organisasi sebagai suatu kekuatan yang bersifat relatif dari 
individu dalam mengidentifikasi dan keterlibatan dirinya kedalam bagian organisasi. 
Hal ini ditandai dengan tiga hal, yaitu 1) kepercayaan yang kuat dan penerimaan 
terhadap nilai-nilai dan tujuan organisasi, 2) kesiapan dan kesediaan untuk berusaha 
dengan sungguh-sungguh atas nama organisasi, 3) keinginan untuk mempertahankan 
keanggotaan di dalam organisasi. ) 
 Lebih detail lagi Luthans (2001; 236) membuat daftar sejumlah pernyataan yang 
mempresentasikan perasaan individual terhadap organisasinya:  
a. Pernyataan positif : 
1. Saya mau memberikan ikatan yang besar dalam organisasi dalam 
keberhasilan organisasi 
2. Saya mau menceriatakan pada kawan saya bahwa organisasi ini 
merupakan organisasi yang besar 
3. Saya mau menerima hamper seluruh jenis tugas untuk membentu 
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4. Saya mendapatkan bahwa nilai-nilai yang saya anut dan nilai orang 
sangat mirip 
5. Saya bangga menceritakan pada orang lain bahwa saya merupakan 
bagaian darai organisasi ini 
6. Organisasi ini bener-bener memberikan inspirasi sangat bagus bagi saya 
untuk menampilkan kinerja terbaik 
7. Saya sangat gembira telah memilih bekerja diorganisasi ini dari pada di 
oraganisasi lain 
8. Saya sangat peduli untuk membesarkan organisasi ini.  
9. Bagi saya organisasi ini yang terbaik dari berbagai organisasi yang ada 
b. Pernyataan yang negativ.  
1. Saya sedikit memiliki loyalitas loyalitas terhadap organisasi 
2. Saya bisa bekerja di oraganisasi lain sepanjang pekerjaannya sama 
3. Oraganisasi ini hanya merubah sedikit terhadap tingkat kehidupan saya, 
yang memberi alas an kmepada saya untuk meninggalkan organisasi ini 
4. Terlalu banyak hambatan untguk memeperoleh keuntungan yang lebih 
besar dalam organisasi ini 
5. Saya sering memperoleh kesulitan untuk menyetujui kebijakan-kebijakan 
organisasi ini yang berkaitan dengan hal penting tentang para pegawai.  
6. memutuskan untuk bekerja dalam organisasi ini adalah keputusan yang 
salah dalam kehidupan saya  
 
 Untuk lebih jelasnya mengenai karakteristik komitmen organisasi akan dijelaskan 
dibawah ini: 
a) Kepercayaan yang kuat dan penerimaan terhadap nilai-nilai dan tujuan 
organisasi 
Penerimaan terhadap nilai-nilai dan tujuan organisasi tampak melalui sikap 
menyetujui kebijakan organisasi, adanya kesamaan nilai pribadi dan nilai-nilai 
organisasi" (Kuntjoro. 2002:1). Kemudian pegawai mempercayai bahwa semua 
kebijakan yang dibuat oleh organisasi merupakan yang terbaik.. Selain itu Susanto 
(1997:64) meyakini bahwa "identifikasi tujuan dan nilai perusahaan merupakan dasar 
untuk menumbuhkan keterikatan emosional antara karyawan dengan perusahaan".  
b) Kesiapan dan kesediaan untuk berusaha dengan sungguh-sungguh atas nama organisasi.  
Untuk memahani mengenai keterlibatan pegawai dalam organisasi, Robbins 
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(1996:240) mengemukakan bahwa "Keterlibatan kerja sebagai derajat sejauh mana 
seseorang memihak secara psikologis terhadap pekerjaanya dan menganggap tingkat 
kinerjanya yang dipersepsikan penting untuk harga diri. " 
Keterlibatan pegawai dalam kegiatan organisasi ditunjukkan dengan kemauan 
untuk melaksanakan tugas dan tanggungjawab yang diberikan. Kuntjoro (2002:1) 
menyatakan bahwa "pegawai dengan komitmen tinggi akan menerima semua tugas 
dan tanggungjawab pekerjaan yang diberikan padanya". Kemudian Steers (Kuntjoro, 
2002:1) mengemukakan 'riset menunjukkan bahwa tingkat kehadiran mereka yang 
memiliki rasa keterlibatan tinggi umumnya tinggi pula. ' Jadi pegawai yang bersedia 
untuk terlibat dalam semua kegiatan yang ada dalam organisasi akan menunjukkan 
tingkat kehadiran yang tinggi. Selain itu pegawai yang memiliki keterlibatan yang 
tinggi ikut memperhatikan masalah yang dihadapi organisasi dan berusaha 
membantu untuk menyelesaikan masalah dalam organisasi, kalau perlu mau 
mengorbankan kepentingan individu demi kepentingan organisasi.  
c) Keinginan untuk mempertahankan kenggotaan di dalam organisasi 
Karakteristeristik ini dapat ditujukan dengan kategori pegawai yang memiliki 
loyalitas yang memiliki loyalitas yang tinggi terhadap organisasi. Loyalitas pegawai 
terhadap oragnisasi memiliki makna kesediaan seseorang untuk melanggengkan 
hubungannya dengan organisasi. Diamana pegawai merasa bahwa keputusan untuk tetap 
bekerja dalamorganisasi sekarang adalah keputusan yang terbaik dan tidak memilki 
keinginan untuk pindah kerja ke organisasi lain karena masa depan yang cerah dapat 
dicapai bila bekerja dilembaga ini.  
E. Faktor-Faktor Yang Berhubungan Dengan Komitmen Organisasi.  
Steers dan Porter (1983:426-427) mengemukakan beberapa aspek yang 
mempengaruhi beberapa aspek yang memepengaruhi komitmen pegawai:  
a.  Karakteristik pribadi (personal characteristics), terdiri dari factor umur, masa 
jabatan, motivasi berprestasi, dan pendidikan 
b. Karakteristik yang berhubungan dengan pekerjaan (job or related 
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characteristics), terdiri dari pengayaan pekerjaan serta peranan 
yang jelas dan sesuai.  
c. Karakteristik structural (Structural Characteristics) berkaitan 
dengan tingkat formalisasi, ketergantungan fungsional (fungtional 
dependence) dan desentralisasi, partisipasi dalam pengambilan 
keputusan dan kepemilikan pegawai dan kontrol organisasi.  
 
F. Upaya Untuk Meningkatkan Komitmen Organisasi Pegawai 
Menurut (Luthans, 2001;236) bahwa Komitmen organisasi ditentukan oleh 
variable personal dan organisasional jika non oraganisasi berpengaruh sedikit.. 
berdasarkan penelitian karir pegawai merupakan variable antara, variable persepsi 
terhadap kebijakan organisasi dan comitmen oraganisasi. Walau dukungan besar 
supervisor pada pegawai, mereka tetap mengeluh karena mereka memerlukan supervisor 
untuk meningkatkan karirnya.  
Dengan peningkatan karir pegawai akan berpengaruh besar pada peningkatan 
komitmen organisasi yang tinggi. Komitmen organisasi juga bisa menurun karena 
kehilangan seniornya, umpama karena promosi jabatan, keluar (pindah organisasi). 
Dipihak lain banya ditemukan bahwa komitmen organisasi ditentukan oleh kepuasan 
kerja dan banyak yang suka memilih komitmen karir organisasi sebagai tantangan abad 
21.  
Hasil penelitian ( Sweeney; 2002) para peneliti, membandingkan, menunjukan 
bahwa pekerja Amirika mempunyai dedikasi dan komitmen yang tinggi dibanding 
Negara lain seperti ; Jerman, Jepang, Korea.  
Adapun penelitian terakhir penelitian menunjukkan bahwa 50% responden 
menyatakan kurang loyal, dan 20% loyalitasnya tinggi dan separuh responden ingin 
meninggalkan perusahaan. Secara umum komitmen pekerja Amerika rendah data ini 
didukung oleh banyaknya karyawan yang mangkir dan absent.  
Menurut Dessler dalam (Luthans, 2001;237) pengembangan komitmen dalam 
organisasi meliputi:  
Menurut Dessler dalam (Luthans, 2001;237) pengembangan komitmen dalam 
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organisasi meliputi:  
a. Memahami nilai-nilai yang dianut warga organisasi : Bendahara sebaiknya 
merupakan kepercayaan manajer/jujur, amanah.  
b.Memperjelas misi dan mengkomunikasikannya : perjelas misi dan idiologi, 
kondisikan mereka agar berwibawa gunakan basis nilai dalam praktek( pelaksanan 
job) penekanan orientasi organisasi yang bertradisi basis nilai, yang dilaksanakan 
dalam orientasi dan pelatihan berbasis nilai.  
c. Ciptakan jaminan keadilan organisasi: membuat prosedur yang komprehensip dalam 
menampung keluhan karyawan dan kembangkan komunikasi dua arah.  
d.Menciptakan komunitas organisasi : Bangun kemampuan homogenitas yang berbasis 
nilai, membangun kerja sama dan kebersamaan 
e. Mengembangkan semangat karyawan untuk kerja ; komit pada menyatakan 
komitmen, pengayaan, pemberdayaan, promosi dan pengembangan organisasi  
 
Meningkatnya komitmen pegawai-pegawai di organisasi formal tidak 
terlepas dari fungsi seorang Kepala Kantor sebagai pimpinan tertinggi. 
Nawawi dan Martini (1993:161) menyatakan “komitmen pegawai selain 
tumbuh dari dalam diri masing-masing, komitmen juga dipengaruhi oleh 
Kepala Kantor sebagai pemimpin”. Unsur-unsur lain yang dapat 
meningkatkan komitmen kepada organisasi tempatnya bekerja ditentukan oleh 
tingkat upah, kondisi tempat bekerja, berbagai macam tunjangan 
kesejahteraan, jaminan kerja yang baik, adanya imbalan dan insentif. Selain 
itu ekspresi verbal berupa: pujian, penghargaan, ucapan terima kasih dari 
pimpinan dan rekan sejawat sangat berpengaruh terhadap peningkatan 
komitmen seseorang. Sistem insentif yang positif yang diperlihatkan secara 
jelas oleh Kepala Kantor berupa; pengisian jabatan selalu diutamakan kepada 
pegawai-pegawai yang sudah lama mengabdi di lembaga organisasi tersebut, 
serta adanya pembinaan karier. Unsur-unsur yang diterangkan di atas 
merupakan pengaruh eksternal yang datang dari Kepala Kantor sebagai 
pimpinan, rekan sejawat, maupun dari masyarakat luas.  
Selain itu, komitmen seseorang kepada tugasnya ditentukan pula 
pemahaman konseptual yang dimilikinya. Para pegawai yang memiliki 
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pemahaman konseptual yang tinggi terhadap masalah pelayanan kepada 
masyarakat, akan memiliki hubungan yang positif dengan masyarakat, sesama 
rekan sejawat dan Kepala Kantor. Glassberg dalam Glickman (1981) dalam 
Sahertian (1995:44) menyimpulkan hasil penelitiannya bahwa “para pegawai 
yang memiliki tingkat berpikir abstrak yang tinggi memiliki gaya adaptasi dan 
cara memberikan pelayanan yang menyenangkan”. Pegawai yang demikian 
lebih supel dan mampu menggunakan berbagai model pendekatan. Daya 
adaptasi dan proses berpikir abstrak serta kreativitas yang tinggi akan mampu 
menciptakan berbagai variasi pelayanan yang menyenangkan. Selain itu para 
pegawai yang memiliki sifat-sifat di atas akan lebih fleksibel atau tidak kaku 
dalam memberikan pelayanan.  
Para pegawai yang memiliki komitmen yang tinggi selalu berusaha 
melihat perkembang dan perubahan yang terjadi dalam kehidupan sosial 
kemasyarakatan. Seorang pegawai harus tanggap dengan perubahan yang 
terjadi, dan tidak boleh berpangku tangan melihat semua yang terjadi. 
Arikunto (1988:165) berpendapat, “pegawai yang memiliki komitmen yang 
tinggi selalu ingin berbuat lebih banyak bagi masyarakat yang membutuhkan 
pelayanan, dan juga tidak berkeberatan untuk bekerja melebihi jam kerja yang 
sudah ditentukan”. Pegawai yang memiliki sifat masa bodoh dengan setiap 
perubahan yang terjadi dapat dikategorikan bahwa pegawai tersebut adalah 
pegawai yang rendah tingkat komitmennya. Pegawai yang demikian tidak 
akan banyak membantu kemajuan organisasi tempat ia bekerja.  
Steer dan Porter memberikan rekomendasi untuk meningkatkan komitmen antara 
lain: 
1. Organisasi dapat berusaha untuk membangun komitmen dengan menempatkan 
pegawai pada situasi di mana mereka mendapat kesempatan untuk mencapai 
tujuan yang berarti secara pribadi. Untuk lebih jauhnya, organisasi dilihat oleh 
pegawai sebagai sumber utama untuk mendapatkan pemuasan kebutuhan, 
keterikatan dan komitmen akan meningkat.  
Perilaku Organisasi Pendidikan _______________________________________ 76 
 































2. Harus diperlihatkan pada pegawai bahwa lembaga benar-benar memperhatikan 
kesejahteraan mereka. Salah satu cara yang memungkinkan yaitu dengan 
memberikan program konseling karir, di mana pegawai diperlihatkan pada 
berbagai pilihan yang tersedia untuk dipertimbangkan.  
3. Memungkinkan untuk memodifikasi aspek-aspek pekerjaan tertentu sehingga 
mereka memiliki otonomi dan tanggungjawab dan dapat mengenal lebih banyak 
mengenai tugas yang mereka kerjakan 
4.  Penting bagi pegawai untuk memahami dan mengenal sasaran dan tujuan 
organisasi. Hal ini dapat dipenuhi dengan cara menunjukkan pada pegawai bahwa 
tujuan-tujuan pribadi pegawai memiliki kesamaan dengan tujuan organisasi dan 
memberikan kontribusi pada organisasi membantu mereka untuk mencapat tujuan 
pribadi. Dengan kata lain, akan sangat diharapkan untuk menciptakan suasana 
saling mempercayai dan mendukung antara pegawai dengan organisasi.  
5. Mengawasi sikap pegawai terhadap pekerjaan dan organisasi pada interval 
tertentu untuk mengantisipasi tingkat perputaran (turnover).  
 
Selain itu, Kuntjoro (2002:1) mengemukakan tiga aspek yang harus 
diperhatikan dalam meningkatkan komitmen organisasi pegawai, antara lain: 
1. Identifikasi 
Identifikasi mewujud dalam bentuk kepercayaan pegawai terhadap organisasi, 
dapat dilakukan dengan memodifikasi tujuan organisasi, sehingga mencakup 
beberapa tujuan pribadi para pegawai ataupun dengan kata lain organisasi 
memasukkan pula kebutuhan dan keinginan pegawai dalam tujuan organisasinya. 
Hal ini akan membuahkan suasana saling mendukung diantara para pegawai 
dengan organisasi. Lebih lanjut, suasana tersebut akan membawa pegawai dengan 
rela menyumbangkan sesuatu bagi tercapainya tujuan organisasi, karena pegawai 
menerima tujuan organisasi yang dipercayai telah disusun demi memenuhi 
kebutuhan pribadi mereka pula.  
2. Keterlibatan 
Keterlibatan atau partisipasi pegawai dalam aktivitas-aktivitas kerja penting 
untuk diperhatikan karena adanya keterlibatan pegawai menyebabkan mereka 
akan mau dan senang bekerja sama baik dengan pimpinan ataupun dengan 
scsama teman kcrja. Salah satu cara yang dapat dipakai untuk memancing 
Perilaku Organisasi Pendidikan _______________________________________ 77 
 































keterlibatan pcgawai adalah dengan memancing partisipasi mereka dalam 
berbagai kesempatan pembuatan keputusan, yang dapat menumbuhkan keyakinan 
pada pegawai bahwa apa yang telah diputuskan adalah merupakan keputusan 
bersama. Disamping itu, dengan melakukan hal tersebut maka pegawai merasa 
bahwa mereka diterima sebagai bagian yang utuh dari organisasi, dan 
konsekuensi lebih lanjut, mereka merasa wajib untuk melaksanakan bersama apa 
yang telah diputuskan karena adanya keterikatan dengan apa yang mereka 
ciptakan.  
3. Loyalitas 
Loyalitas pegawai terhadap organisasi memiliki makna kesediaan seseorang 
untuk melanggengkan hubungannya dengan organisasi, kalau perlu dengan 
mengorbankan kepentingan pribadinya tanpa mengharapkan apapun. Kesediaan 
pegawai untuk mempertahankan diri bekerja dalam organisasi adalah hal yang 
penting dalam menunjang komitmen pegawai terhadap organisasi di mana mereka 
bekerja. Hal ini dapat diupayakan bila pegawai merasakan adanya keamanan dan 
kepuasan di dalam organisasi tempat ia bergabung untuk bekerja.  
 
G. Timbal Balik Nilai-Nilai Individu Dan Organisasi 
Dari hasil penelitian yang terdahulu maupun yang baru menunjukkan 
hubungan yang positif antara komitmen organisasi dengan hasil yang diinginkan 
(Luthans, 2001;237), seperti kinerja yang tinggi ( rendahnya kemangkiran kerja, 
rendahnya ketidak hadiran ) terdapat bukti hubungan komitmen pekerja dengan 
hasil. Sebagai damapaknya adalah keakrapan kerja, iklim organisasi yang 
kondusip, dan menjadi anggota organisasi yang baika(Citizenship) yang mau 
saling membantu.  
Sesuai dengan yang telah diuraikan diatas pada sub paket normativ 
commitmen tetang timbal balik individu terhadap organisasi, Pegawai dengan 
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komitmen normatif tetap berada dalam organisasi dikarenakan tanggungjawab moral 
terhadap organisasi, dan merasa berhutang budi terhadap organisasi karena telah 
melakukan banyak hal bagi dirinya seperti telah memberikan dukungan dalam 
mengembangkan kemampuannya seperti pendidikan dan pelatihan, organisasi telah 
mengeluarkan banyak uang dan waktu untuk mengembangkan pegawai dan pegawai 
merasa tinggal dalam organisasi sebagai suatu keharusan. Komitmen afektif berbeda 
dengan komitmen normatif karena komitmen normatif menggambarkan rasa 
tanggungjawab, merasa sudah tugasnya untuk bekerja dalam organisasi atau merasa 
terpanggil untuk bekerja dalam organisasi tapi tidak terikat secara emosional. Greenberg 
(Sutarso, 2002:166) memberikan gambaran atas pengertian komitmen ini dengan "tingkat 
keinginan individu untuk bekerja dalam organisasi karena merasa ada tekanan dari 
pihak lain. " Jadi individu berada dalam organisasi karena adanya keharusan "should to" 
atau "ought to",  
H. Komitmen dan Energy Devotion 
Dalam suatu oraganisasi yang citizenship, salah satu aspek yang dihasilkan komitmen 
yang tinggi adalah keinginan kuat, rela berkorban, bekerja keras tanpa memperhatikan 
imbalan langsung bahkan mau bekerja extra meskipun tidak dibayar. Para karyawan yang 
demikian adalah sifat karyawan yang mempunyai rasa memiliki organisasi yang tinggi tu 
dapat dikatakan Citizenship atitude.  
Citizenship akan dicapai pabila warga organisasi dapat bekerjka atas dasar nilai-nilai 
yang dianut dan dijunjung tinggi oleh organisasi. Nilai (value), menunjukkan rasa percayaan 
menerima nilai dan tujuan organisasi dan keinginan untuk melakukan usaha yang maksimal 
untuk organisasi. Berkesinambungan (continuance), menujukkan keinginan untuk menjadi 
anggota organsisasi. Apabila kedua tersebut dilakukan oleh warga organisasi, maka yang 
terjadi pegawai akan melakukan pekerjaan melebihi jam yang ditentukan dengan tidak 
mengharapkan gaji tambahan, dan berfikir memiliki dan membesarkan oraganisasi bahkan 
berkeyakinan yang maha kuasa akan memberikan ganjaran di akhirot.  
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Empat sifat rosul yang telah disebutkan diatas tabligh, amanah, shidiq, fathonah 
mendasari para pekerja dalam organisasi, akan menjadi kekuatan dan ketaatan pekerja dalam 
menjalankan tugasnya dengan komitmen yang tinggi.  
Sesuai dengan al Qur an Surat An Nisa ayat 58 : 
 
  
Yang artinya : ….. Berikan amanah kepada yang berhak /kemampuan untuk 
mengemban …… 
Hadits nabi Muhammad SAW bersabada: 
Yang artinya: Barang siapa menghilangkan kesediahan orang lain maka Allah 
hilangkan kesedihanya di akhirat, barang siapa memudahkan kesulitan 
orang lain maka Allah akan memudahkan urusannya didunia dan diakhirat, 
barang siapa menutupi kesalahan orang lain maka Allah akan menutupi 
didunia dan akhirat, Alloh menolong hambanya selama hamba tersebut 
menolong orang lain. (Dawud;juz 4; 287) 
 
Berpijak dari uraian tentang komitmen tersebut diatas dapat disimpulkan 
sebagai berikut; 
1. Tersedianya informasi yang shohih 
2. Rasa kepedulian dan tanggap perubahan 
3. Saling percaya diri diantara sesama warga organisasi 
4. Semangat mengembangkan diri dengan ketentuan yang konstruktif dan 
dinamis 
5. Mengembangkan tanggung jawab organisasi ( loyal, disiplin) 
6. Keterlibatan setiap warga organisasi /kebersamaan, keakraban.  
 
I. Kesimpulan 
Komitmen organisasi (organizational commitment) adalah sikap, tekad pegawai yang 
mempunyai keinginan untuk menunjukkan perilaku keanggotaan atau suatu sikap yang 
mencerminkan loyalitas, kesetiaan pegawai pada organisasinya secara berkelanjutan di mana 
anggota organisasi tersebut mengekpresikan perhatiannya pada organisasi, yang meliputi ; a) 
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keinginan yang kuat untuk mempertahankan keanggotaan dalam organisasi, b) suatu 
keinginan untuk mendorong berbagai upaya agar oraganisasi mempunyai level yang tinggi, 
c) keterpercayaan dan penerimaan terhadap tujuan dan nilai-nilai organisasi.  
Meningkatnya komitmen pegawai-pegawai di organisasi formal tidak 
terlepas dari fungsi seorang Kepala Kantor sebagai pimpinan tertinggi. Selain itu, 
komitmen seseorang kepada tugasnya ditentukan pula pemahaman konseptual 
yang dimilikinya. Para pegawai yang memiliki pemahaman konseptual yang 
tinggi terhadap masalah pelayanan kepada masyarakat, akan memiliki hubungan 
yang positif dengan masyarakat, sesama rekan sejawat dan Kepala Kantor.  
J. Soal 
1. Apa pengertian komitmen? 
2. Apa manfaat komitmen dalam organisasi? 
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A. Pengertian motivasi 
Istilah motivasi sering digunakan secara bergantian dengan istilah 
kebutuhan (needs), keinginan (want), dorongan (drive) dan gerak hati (impuls). 
Hersey and Blan Chard (1989: 72), menyatakan bahwa “istilah-istilah tersebut 
merupakan motif, sedangkan motivasi adalah kekuatan yang mendorong 
seseorang untuk melakukan suatu kegiatan”. Motif masih bersifat potensial dan 
aktualisasinya dinamakan motivasi, serta pada umunya diwujudkan dalam bentuk 
perbuatan nyata. Dengan demikian motivasi adalah keinginan untuk berbuat 
sesuatu, sedangkan motif adalah kebutuhan, keinginan, dorongan atau impuls.  
Selanjutnya Harold Koontz (Hasibuan: 1996: 94), menyatakan bahwa 
“motivasi mengacu pada dorongan dan usaha untuk memuaskan kebutuhan atau 
suatu tujuan”. Motivasi adalah daya penggerak yang telah menjadi aktif, yang 
terjadi pada saat tertentu, terutama bila kebutuhan untuk mencapai tujuan sempat 
dirasakan atau mendesak.  
Motivasi sangat penting artinya bagi seseorang mengingat motivasi 
merupakan dorongan/motif dalam diri individu yang mempengaruhi tingkah laku 
tertentu, serta usaha menumbuhkembangkan bagi kehidupan pribadi yang 
bersangkutan. Stephen Robbin (Hasibuan; 1996: 96), mengartikan bahwa 
“motivasi sebagi suatu kerelaan untuk berusaha seoptimal mungkin dalam 
pencapaian tujuan organisasi yang dipengaruhi oleh kemampuan usaha untuk 
memuaskan beberapa kebutuhan individu”.  
Berbagai eksperimen menujukkan bahwa bekerja secara cepat dan 
bergabung, yaitu kerja sama secara kooperatif menambah besarnya usaha motif. 
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Stephen Robbin (Hasibuan; 1996: 96), mengartikan bahwa “motivasi sebagi suatu 
kerelaan untuk berusaha seoptimal mungkin dalam pencapaian tujuan organisasi 
yang dipengaruhi oleh kemampuan usaha untuk memuaskan beberapa kebutuhan 
individu”. Sementara Hasibuan (1996:95), berpendapat bahwa “motivasi adalah 
suatu perangsang keinginan dan penggerak kemauan bekerja seseorang, setiap 
motifnya mempunyai tujuan tertentu yang hendak dicapai”.  
Sementara Hasibuan (1996:95), berpendapat bahwa “motivasi adalah suatu 
perangsang keinginan dan penggerak kemauan bekerja seseorang, setiap motifnya 
mempunyai tujuan tertentu yang hendak dicapai”. Selanjutnya Siagian (1995: 
120), memaparkan bahwa “penggerakan (motivating) dapat didefinisikan sebagai 
keseluruhan proses pemberian motif bekerja pada bawahan sedemikian rupa 
sehingga manusia bekerja dengan iklas demi tercapainya tujuan organisasi dengan 
efisiensi dan ekonomis.  
Dengan demikian motivasi seseorang ditentukan oleh kuat lemahnya motif, 
sedangkan motif adakalanya diartikan sebagai kebutuhan, keinginan, dorongan, 
gerak hati seseorang. Jika seseorang mendapat motivasi yang kuat dan kokoh akan 
lahir kemauan yang kuat. Pada tataran ini seseorang akan mampu mengerjakan 
pekerjaan-pekerjaan besar.  
Pemberian motivasi secara implisit berarti bahwa pimpinan organisasi harus 
sering kali berada di tengah-tengah para bawahannya, menjalin komunikasi yang 
baik serta interaksi yang bersifat horisontal. Dengan demikian instruksi, 
bimbingan, nasehat dan koreksi bila diperlukan dapat berjalan secara alami. 
Dalam kondisi seperti ini telah tercakup pula upaya untuk mensinkronisasikan 
tujuan organisasi dan tujuan pribadi dari anggotanya. Antara pimpinan dan 
bawahan yang bersifat formal akan menjadi kaku dan jika hubungan bersifat 
informal pimpinan kehilangan wibawa. Di sinilah perlunya seni memimpin agar 
hubungan antar bawahan dan atasan serasi. Pimpinan yang baik bukanlah 
pimpinan yang ditakuti tetapi yang disegani bawahan. Dengan kata lain, dalam 
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upaya meningkatkan motivasi, juga diperlukan insentif yang berkaitan erat dengan 
kebutuhan.  
Berangkat dari berbagai pendapat di atas dapat diambil beberapa 
kesimpulan, antara lain masalah motivasi menyangkut berbagai isu: 
1) Kemauan bekerja dengan ikhlas dan bersemangat sehingga tujuan organisasi 
tercapai secara efektif.  
2) Mengajak anggota agar mempunyai loyalitas yang tinggi terhadap 
organisasinya. Untuk itu diupayakan agar kepentingan pribadi seseorang 
berjalan sesuai dengan tujuan organisasi.  
3) Pemenuhan kebutuhan anggota organisasi, sehingga semangat kerja tidak 
menurun dan keinginan untuk berprestasi dapat terpacu secara maksimal 
untuk mencapai tujuan organisasi.  
4) Anggota organisasi tetap konsisten dan tidak gampang dipengaruhi oleh pihak 
lain untuk melakukan tindakan yang bertentangan dengan tujuan organisasi.  
Kesimpulan di atas membuktikan betapa pentingnya motivasi dalam hal 
menggerakkan dan merangsang kegiatan anggota organisasi, agar seseorang 
melaksanakan tugas yang diberikan kepadanya dengan ikhlas dan bersemangat 
sehingga tujuan organisasi yang sudah ditetapkan dapat tercapai secara maksimal.  
B. Faktor-faktor yang mempengaruhi motivasi kerja  
Motivasi kerja seseorang tidak dapat muncul begitu saja. Seseorang mau 
bekerja untuk dapat memenuhi kebutuhan dan keinginan (fisik dan mental), baik 
itu kebutuhan yang disadari (conscious needs) maupun kebutuhan yang tidak 
disadari (unconscious needs). Kebutuhan (needs) setiap orang pada dasarnya 
“sama”, misalnya setiap orang butuh makan dan minum, tetapi keinginan (wants) 
dari setiap orang “tidak sama”, karena dipengaruhi oleh selera, kebiasaan dan 
lingkungan. Pimpinan dalam memotivasi harus menyadari, bahwa orang akan 
mau bekerja keras dengan harapan dapat memenuhi kebutuhan dan keinginannya.  
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Motivasi merupakan proses psikologis yang terjadi pada diri seseorang 
yang dipengaruhi oleh berbagai faktor. Faktor-faktor tersebut dapat berasal dari 
dalam diri seseorang itu sendiri (motivasi intrinsik) dan dapat pula berasal dari 
luar diri kita (motivasi ekstrinsik). Pernyataan tersebut diperkuat dengan pendapat 
yang dikemukakan oleh I. G. Wursanto (1989: 131), yang menyatakan bahwa:  
…pada dasarnya motivasi itu timbul karena dua faktor, yaitu: 1) 
Faktor intrinsik, adalah faktor dari dalam diri manusia yang dapat 
berupa kepribadian, pendidikan, pengalaman, dan cita-cita; 2) 
Faktor ektrinsik, adalah faktor dari dalam diri manusia, seperti gaya 
kepemimpinan seorang atasan, bimbingan seseorang, 
perkembangan situasi dan sebagainya.  
Lyman Porter dan Raymond Miles (Wahjo Sumidjo; 1992: 193), yang 
mengatakan bahwa “ada tiga faktor utama yang berpengaruh terhadap motivasi 
kerja, yaitu: 1) ciri-ciri pribadi seseorang (individual characteristic); 2) tingkat 
dan jenis pekerjaan (job characteristic); 3) lingkungan kerja (work situation 
characteristic)”. Ketiga faktor tersebut mempunyai pengaruh bersar terhadap 
motivasi individu agar mampu mendorong tercapainya produktivitas kerja secara 
optimal. Oleh karena itu, pemimpin harus mampu mengarahkan interaksi faktor-
faktor karakteristik individu, karakteristik lingkuangan kerja/organisasi dan 
karakteristik pekerjaan.  
Menurut Peterson dan Plowman (Hasibuan; 1996: 92), mengatakan bahwa 
keinginan orang untuk bekerja karena adanya: 
1) Keinginan untuk hidup (The desire to live): merupakan 
keinginan utama dari setiap orang. Manusia bekerja untuk dapat 
makan dan minum untuk dapat melanjutkan hidupnya; 2) 
Keinginan untuk memiliki sesuatu (The disire for posession): 
merupakan keinginan manusia yang kedua dan ini merupakan 
salah satu sebab mengapa manusia mau bekerja; 3) Keinginan 
akan kekuasaan (The disire for power): merupakan keinginan 
selangkah di atas keinginan untu memiliki, mendorong orang mau 
bekerja; 4) Keinginan akan penghakuan (The disire for 
recognation): merupakan jenis terakhir dari kebutuhan dan juga 
mendorong orang untuk bekerja.  
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Dari kutipan tersebut dapat diketahui bahwa setiap pekerjaan mempunyai 
motif (wants) tertentu dan mengaharapkan kepuasan dari hasil pekerjaannya. 
Kebutuhan (needs) dan keinginan-keinginan (wants) yang dipuaskan dengan 
bekerja itu, adalah: 
1) Kebutuhan fisik dan keamanan: menyangkaut kepuasan kebutuhan fisik 
(biologis), seperti makan, minum, tempat tinggal dan sebagainya, di samping 
rasa aman untuk menikmatinya.  
2) Kebutuhan sosial: manusia tergantung satu sama lain, maka terdapat 
kebutuhan yang hanya daoat dipuaskan, jika masing-masing individu ditolong 
atau diakui oleh orang lain.  
3) Kebutuhan Egoistik : berhubungan dengan keinginan orang untuk bebas 
mengerjakan sesuatu sendiri dan puas karena berhasil menyelesaikan dengan 
baik.  
C. Tujuan, fungsi dan manfaat motivasi 
1. Tujuan dan fungsi motivasi 
Berangkat dari paparan di atas dapat diketahuai bahwa pemberian motivasi 
tidak terlepas dari kebutuhan individu itu sendiri dan berbagai faktor internal yang 
membuat seseorang puas. Menurut Hasibuan (1996:97) pemberian motivasi pada 
pegawai bertujuan untuk: (1) mendorong gairah dan semangat kerja pegawai; (2) 
meningkatkan moral dan kepuasan kerja pegawai; (3) meningkatkan produktivitas 
kerja; (4) mempertahankan loyalitas (5) meningkatkan kedisiplinan dan 
menurunkan tingkat absensi karyawan. Dengan demikian motivasi berfungsi 
untuk: (1) meningkatkan hasil kerja; (2) mempercepat proses penyelesaian 
pekerjaan; (3) sebagai sarana pencapaian tujuan dan pengembangan prestasi.  
2. Manfaat motivasi 
Secara singkat manfaat motivasi yang utama adalah menciptakan gairah 
kerja, sehingga produktivitas kerja meningkat (Arep; 2003:16). Sementara itu 
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manfaat yang diperoleh karena bekerja dengan pegawai yang termotivasi adalah 
pekerjaan dapat diselesaikan dengan tepat. Artinya, pekerjaan diselesaikan sesuai 
dengan standar yang benar dan dalam skala waktu yang sudah ditentukan, serta 
para pegawai akan senang melakukan pekerjaannya. Sesuatu yang dikerjakan 
karena adanya motivasi yang mendorong akan membuat orang senang 
mengerjakannya. Pegawaipun akan merasa dihargai/diakui. Hal ini terjadi karena 
pekerjaan betul-betul beharga bagi orang yang termotivasi 
Motivasi juga mampu membuat pegawai akan bekerja keras. Hal ini 
dimaklumi karena dorongan yang begitu tinggi untuk menghasilkan sesuai target 
yang mereka tetapkan. Produktivitas kerja akan dipantau oleh individu yang 
bersangkutan dan tidak akan membutuhkan terlalu banyak pengawasan. Semangat 
juang akan tinggi. Hal ini akan memberikan suasana kerja yang bagus di semua 
bagian.  
3. Asas/prinsip motivasi 
Beberapa hal yang dapat dijadikan pedoman bagi setiap pemimpin 
organisasi agar dapat memelihara motivasi kerja para pegawainya. Pedoman 
tersebut biasanya dikenal dengan asas-asas/prinsi-prinsip motivasi kerja. Hasibuan 
(1996: 98) menyebutkan beberapa asas motivasi adalah sebagai berikut: 
1) Asas mengikutsertakan, yaitu mengajak bawahan untuk ikut 
berpartisipasi dan memberikan kesempatan kepada mereka 
untuk mengajukan pendapat, rekomendasi dalam proses 
pengambilan keputusan; 
2) Asas komunikasi, yaitu menginformasikan tujuan yang akan 
dicapai dengan jelas, cara mengerjakan dan kendala-kendala 
yang dihadapi; 
3) Asas pengakuan, berupa pemberian penghargaan, pujian dan 
pengakuan yang wajar kepada bawahan sesuai dengan prestasi 
kerjanya; 
4) Asas wewenang yang didelegasikan, memberikan kewenangan 
dan kepercayaan diri pada bawahan, bahwa dengan kemempuan 
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dan kreativitasnya ia mampu mengerjakan tugas-tugas dengan 
baik; 
5) Asas adil dan layak, alat dan jenis motivasi yang diberikan 
harus berdasarkan atas “keadilan dan kelayaan” terhadap semua 
pegawai; 
6) Asas perhatian timbal balik, bawahan yang berhasil mencapai 
tujuan dengan baik, atasan perlu memberikan motivasi untuk 
meningkatkan prestasi (kerja sama saling menguntungkan).  
Selanjutnya Anwar Prabu (2000: 100), menyebutkan bahwa prinsip-prinsip 
motivasi kerja adalah: 
1) Prinsip partisipasi, dalam upaya memotivasi kerja, pegawai 
perlu diberikan kesempatan ikut berpartisipasi dalam 
menentukan tujuan yang akan dicapai oleh organisasi; 
2) Prinsip komunikasi, pimpinan mengkomunikasikan segala 
sesuatu yang berhubungan dengan usaha pencapaian tugas 
dengan informasi yang jelas, pegawai akan lebih mudah 
dimotivasi kerjanya; 
3) Prinsip mengakui andil bawahan, pimpinan mengakui bahwa 
bawahan (pegawai) mempunyai andil di dalam mencapai 
tujuan. Dengan pengakuan tersebut pegawai akan lebih mudah 
dimotivasi kerjanya; 
4) Prinsip pendelegasian wewenang, pempinan yang memberikan 
otoritas atau wewenang kepada pegawai untuk sewaktu-waktu 
dapat mengambil keputusan terhadap pekerjaan yang akan 
dilakukan, akan membuat pegawai yang bersangkutan menjadi 
termotivasi untuk mencapai tujuan yang diharapkan oleh 
pimpinan; 
5) Prinsip memberi perhatian, pemimpin memberi perhatian 
terhadap apa yang diinginkan pegawai sehingga dapat bekerja 
sesuai dengan harapan pemimpin.  
Manusia pada dasarnya bekerja untuk memenuhi kebutuhan hidupnya, 
sehingga dalam situasi sulit kita sering mendengar ungkapan dari seseorang: 
“pekerjaan apa saja yang penting dapat menyambung hidup”. Kebutuhan hidup 
tidak hanya bersifat materi saja, tetapi juga immateri, berupa kepuasan batin, 
kesenangan dan kegembiraan, karena prestasi kerja. Karena itu manusia juga 
memerlukan pengakuan terhadap prestasi kerjanya supaya ia mencapai kepuasan 
batin. Aktivitas perilaku biasanya muncul karena adanya tujuan, maka para 
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pemimpin atau atasan dalam memotivasi pegawainya harus memperhatikan 
kebutuhan-kebutuhan tersebut.  
Kepentingan individu melekat pada masing-masing orang dan dibawa ke 
dalam organisasi. Hal itu berarti bahwa dalam organisasi terdapat dua 
kepentingan, yaitu kepentingan individu dan kepentingan organisasi. Tingkat 
kepuasan dan pengabdian seseorang kepada organisasi pada dasarnya tergantung 
pada sejauh mana kedua bentuk kepentingan itu saling bersesuaian. Dalam 
konteks inilah diperlukan peran pimpinan untuk mengadakan bimbingan kepada 
bawahan, agar kepentingan bawahan tersebut tidak kontradiktif dengan 
kepentingan organisasi. Jika penyesuaian ini mengalami kegagalan di mana 
masing-masing individu menjadikan organisasi sebagai alat untuk memperoleh 
kepentingan pribadi.  
D. Teori -Teori Motivasi  
Hasibuan (1996: 103), mengelompokkan teori motivasi menjadi dua bagian, 
yaitu “Teori Kepuasan (Content Theory) dan Teori Proses (Process Theory)”. 
Kedua teori tersebut akan dijelaskan dalam pembahasan beruikut ini.  
1. Teori kepuasan 
Pada dasarnya teori ini mengemukakan bahwa seseorang akan bertindak 
(bersemangat bekerja) untuk dapat memenuhi kebutuhan-kebutuhan (inner needs) 
dan kepuasannya. Semakin tinggi standar kebutuhan dan kepuasan yang 
diinginkan, maka semakin giat orang itu bekerja. Tinggi rendahnya tingkat 
kebutuhan dan kepuasan yang ingin dicapai seseorang mencerminkan semangat 
kerja orang tersebut. Teori kepuasan yang dikenal antara lain: a) Teori Motivasi 
Klasik oleh F. W Taylor, b) Teori Hirarki Kebutuhan (Needs Hierarchy) oleh 
Maslow, c) Teory Dua Faktor oleh Frederick Herzberg, d) Teory Motivasi 
Prestasi (Achievement Motivation) oleh Mc. Clelland, e) Teori ERG (Existence, 
Relatedness and Growth) dari Alderfer, f) Teori motivasi Human Relation, dan g. 
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Teori motivasi Claude S. George.  
a) Teori Motivasi Klasik oleh F. W Taylor 
Menurut teori ini motivasi para pekerja hanya untuk dapat memenuhi 
kebutuhan dan kepuasan biologis saja, yang diperlukan untuk mepertahankan 
kelangsungan hidup seseorang. Kebutuhan dan kepuasan biologis ini akan 
terpenuhi jika gaji atau upah (uang atau barang) yang diberikan cukup besar. Jika 
gaji atau upah karyawan dinaikkan maka semangat bekerja mereka akan 
meningkat.  
b) Teori Hirarki Kebutuhan (Needs Hierarchy) oleh Maslow 
Menurut teori ini, kebutuhan dan kerpuasan pekerja identik dengan 
kebutuhan biologis dan psikologis, yaitu berupa materiil dan non materiil. Teori 
ini menjelaskan bahwa manusia merupakan makhluk yang keinginannya tak 
terbatas atau tanpa henti. Alat motivasinya adalah kepuasan yang belum terpenuhi 
serta kebutuhan kerjanya. Menurut Abraham Maslow, manusia memiliki lima 
tingkatan kebutuhan, yaitu: physiological, safety, social, esteem, self actualization 
needs. Kebutuhan yang paling rendah adalah kebutuhan fisiologi. Apabila 
kebutuhan fisiologi ini belum terpenuhi maka manusia terus berusaha 
memenuhinya, sehingga kebutuhan yang lain berada pada tingkat yang lebih 
rendah. Sebaliknya apabila kebutuhan fisiologi telah terpenuhi maka kebutuhan 
berikutnya akan menjadi kebutuhan yang paling tinggi.  
(1) Pertama: Kebutuhan fisiologis (psysiological needs).  
Kebutuhan ini paling rendah tingkatannya dan memerlukan 
pemenuhan yang paling mendesak, misalnya kebutuhan akan 
makanan, minum, air dan udara.  
(2) Kedua: Kebutuhan rasa aman (safety needs).  
Kebutuhan ini adalah suatu kebutuhan yang mendorong individu 
untuk memperoleh, ketentraman, kepastian, dan keteraturan dari 
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keadaan lingkungannya. Misalnya kebutuhan akan pakaian, tempat 
tinggal, dan perlindungan atas tindakan yang sewenang-wenang.  
(3) Ketiga: Kebutuhan kasih sayang (belongingness and love needs).  
Kebutuhan ini mendorong individu untuk mengadakan hubungan 
efektif atau ikatan emosional dengan individu lain, baik dengan 
sesama jenis ataupun berlainan jenis, di lingkungan keluarga ataupun 
di masyarakat. Misalnya rasa disayangi, diterima, dan dibutuhkan 
oleh orang lain.  
(4) Keempat: Kebutuhan akan rasa harga diri (esteem needs).  
Kebutuhan ini terdiri dari dua bagian. Bagian pertama adalah 
penghormatan atau penghargaan dari diri sendiri, dan bagian yang 
kedua adalah penghargaan dari orang lain. Misalnya hasrat untuk 
memperoleh kekuatan pribadi dan mendapatkan penghargaan atas apa 
yang dilakukannya.  
(5) Kelima: kebutuhan akan aktualisasi diri (need for self actualization) 
Kebutuhan ini merupakan kebutuhan yang paling tinggi dan akan 
muncul apabila kebutuhan yang ada di bawahnya sudah terpenuhi 
dengan baik. Misalnya seorang pemusik menciptakan komposisi 
musik atau seorang ilmuan menemukan suatu teori yang berguna bagi 
kehidupan.  
Kelima kebutuhan yang dikemukakan Maslow membentuk suatu hierarki 
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Sumber: Fremont (2002: 405). Gambar 7. 1 : Hirarki Kebutuhan 
Pemenuhan kebutuhan biasanya dilakukan selangkah demi selangkah, 
mulai dari yang terendah sampai tingkat tertinggi, tetapi tidak demikian bila 
menurun. Seorang yang telah mencapai tingkat kebutuhan tinggi, misalnya 
kebutuhn untuk berprestasi, tiba-tiba dapat kehilangan sama sekali motifnya untuk 
melakukan sesuatu apabila kebutuhan untuk diakui kelompoknya tidak terpenuhi. 
Penurunan ini tidak terjadi dalam satu tingkat saja tetapi dapat terjadi pada 
beberapa tingkat sekaligus.  
Dalam hubungannya dengan peningkatan produktivitas pegawai, teori 
Maslow ini dapat dipergunakan sebagai pegangan untuk melihat dan mengerti 
mengapa: 
(1) Pegawai yang sakit atau kondisi fisiknya tidak baik, tidak akan memiliki 
motivasi untuk bekerja; 
(2) Pegawai lebih senang bekerja dalam suasana yang menyenangkan; 
(3) Pegawai yang merasa disenangi, diterima oleh teman dan pimpinannya 
memiliki minat untuk meningkatkan kinerjanya dibanding dengan guru 
yang diabaikan atau dikucilkan; 
(4) Keinginan pegawai untuk mengetahui dan memahami sesuatu tidak 







Harga diri  
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c) Teory Dua Faktor oleh Frederick Herzberg 
Toeri ini dikembangkan oleh Fredrick Herzberg yang pada hakekatnya 
sama dengan teori Maslow. Menurutnya ada dua faktor yang penting yaitu:  
(1) Faktor-faktor pemeliharaan (maintenance Faktor) 
Merupakan faktor–faktor pemeliharaan yang berhubungan dengan 
hakikat pekerja yang ingin memperoleh ketentraman badaniah.  
(2) Faktor-faktor Motivasi (motivation Factor) 
Merupakan faktor motivasi yang menyangkut kebutuhan psikologis 
yang berhubungan dengan penghargaan terhadap pribadi yang secara 
langsung berkaitan dengan pekerjaan. Misalnya: ruang kerja yang 
nyaman, penempatan kerja yang sesuai dan lain-lain.  
Teori dua faktor ini sering disebut juga dengan konsep Higiene, yang 
mencakup: 
(1) Isi pekerjaan: prestasi, pengakuan, pekerjaan itu sendiri, tanggungjawab 
dan pengembangan potensi individu; 
(2) Faktor Higiene: gaji dan upah, kondisi kerja, kebijakan dan administrasi 
perusahaan, hubungan antar pribadi dan kualitas supervisi.  
Dari konsep higiene dapat diketahui bahwa dalam perencanaan pekerjaan, 
bagi pekerja haruslah senantiasa terjadi keseimbangan antara kedua faktor ini.  
d) Teory Motivasi Prestasi (Achievement Motivation) oleh Mc. Clelland 
Teori ini menyatakan bahwa seorang pekerja memiliki energi potensial 
yang dapat dimanfaatkan tergantung pada dorongan motivasi, situasi dan peluang 
yang ada. Kebutuhan pekerja yang dapat memotivasi gairah kerja adalah: 
(1) Kebutuhan akan berprestasi; 
Suatu kebutuhan yang mengandung resiko moderat dan situasi-situasi 
ketika seseorang dapat memberikan kontribusi nyata. Pegawai lebih 
suka menerima kebaikan yang cepat tentang prestasinya, yang 
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termotivasi oleh kebutuhan untuk menyelesaikan tugas-tugas yang 
menantang.  
(2) Kebutuhan akan afiliasi 
Suatu kebutuhan untuk membina persahabatan yang erat dan 
menerima kasih sayang  
(3) Kebutuhan akan kekuasaan  
Kebutuhan untuk memperoleh dan mempertahankan kendali saran 
yang mempengaruhi orang lain, seperti memberi saran.  
Ketiga kebutuhan ini terbukti merupakan unsur-unsur yang amat penting 
dalam menentukan prestasi seorang pekerja.  
e) Teori ERG (Existence, Relatedness and Growth) dari Alderfer 
Teori ini merupakan penyempurnaan dari teori kebutuhan yang yang 
dikemukakan oleh Maslow. Para ahli menganggap teori ini lebih mendekati 
keadaan yang sebenarnya berdasarkan fakta-fakta empiris. Alderfer membagi tiga 
kelompok kebutuhan yang utama, yaitu: 
(1) Kebutuhan akan keberadaan (existence needs); 
(2) Kebutuhan berhubungan (relatedness needs); 
(3) Kebutuhan untuk bertumbuh (growth needs) 
Kebutuhan keberadaan hampir sama dengan kebutuhan fisik dari Maslow 
dan faktor higienis dalam Herzberg. Kebutuhan berhubungan, sama artinya 
dengan kebutuhan sosial dari Maslow dan kebutuhan motivator dari Herzberg. 
Menurut Alderfer kebutuhan-kebutuhan tingkat bawah tidak harus dipenuhi 
terlebih dahulu baru kemudian tingkat atas. Dapat saja kebutuhan tingkat atas 
timbul terlebih dahulu tanpa harus dipenuhi kebutuhan tingkat bawah.  
f) Teori motivasi Human Relation 
Teori ini mengutamakan hubungan seseorang dengan lingkungannya. 
Seseorang akan berprestasi baik, jika ia diterima dan diakui dalam pekerjaan serta 
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lingkungannya. Peranan aktif pimpinan dalam memelihara hubungan dan kontak-
kontak pribadi dengan bawahannya yang dapat membangkitkan gairah kerja. 
Dalam memotivasi bawahan memerlukan kata-kata kebijakan, sehingga dapat 
menimbulkan rasa dihargai dan sikap optimis.  
g) Teori motivasi Claude S. George.  
Teori ini menyatakan bahwa seseorang mempunyai kebutuhan yang 
berhubungan dengan tempat dan suasana di lingkungan ia bekerja, yaitu: 
(1) Upah yang layak; 
(2) Kesempatan untuk maju; 
(3) Pengakuan sebagai individu; 
(4) Keamanan kerja; 
(5) Tempat kerja yang baik; 
(6) Penerimaan oleh kelompok; 
(7) Perlakuan yang wajar; dan 
(8) Pengakuan atas prestasi.  
2) Teori Motivasi Proses  
Teori ini berusaha agar setiap pekerja mau bekerja giat sesuai dengan 
harapan. Daya penggerak yang memotivasi semangat kerja terkandung dari 
harapan yang akan diperolehnya. Jika harapan menjadi kenyataan maka pekerja 
cenderung akan meningkatkan kualitas kerjanya, begitu juga sebaliknya, jika 
harapan tidak tercapai maka kualitas pekerjaannya cenderung akan menurun.  
Ada tiga macam teori motivasi proses yang dikenal, yaitu: a) teori harapan 
(expectency theory), b) teori keadilan (equity theory), a) Teori Harapan 
(Expectency Theory) 
  Teori ini dikemukakan oleh Viktor H. Vroom yang menyatakan bahwa 
seseorang bekerja untuk merealisasikan harapan-harapannya dari pekerjaan itu. 
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Teori ini didasarkan kepada tiga komponen, yaitu: 
(1) Harapan (Expectancy), adalah suatu kesempatan yang diberikan akan 
terjadi karena perilaku.  
(2) Nilai (Valence), adalah akibat dari perilaku tertentu yang mempunyai 
nilai/martabat tertentu (daya atau nilai motivasi) bagi setiap individu yang 
bersangkutan.  
(3) Pertautan (Instrumentality), adalah besarnya probabilitas, jika bekerja 
secara efektif apakah akan terpenuhi keinginan dan kebutuhan tertentu 
yang diharapkan.  
b) Teori Keadilan (Equity Theory) 
Keadilan merupakan daya penggerak yang memotivasi semangat kerja 
seseorang. Dengan demikian atasan harus bertindak adil dengan semua 
bawahannya. Penilaian dan pengakuan mengenai perilaku bawahan harus 
dilakukan secar objektif. Pemberian kompensasi atau hukuman harus berdasarkan 
penilaian yang objektif dan adil. Jika prinsip ini diterapkan dengan baik oleh 
pimpinan maka semangat kerja bawahan cenderung akan meningkat.  
c) Teori Pengukuhan (Reinforcement Theory) 
Teori ini didasarkan atas sebab dan akibat dari perilaku dengan pemberian 
kompensasi. Teori ini tidak menggunakan konsep suatu motif atau proses 
motivasi, akan tetapi teori ini menjelaskan tentang bagimana konsekwensi 
perilaku di masa yang lalu mempengaruhi tindakan di masa yang akan datang 
dalam suatu siklus proses belajar. Dalam pandangan teori ini individu 
bertingkahlaku tertentu karena di masa lalu mereka belajar bahwa perilaku 
tertentu akan mengakibatkan sesuatu yang tidak menyenangkan.  
Hasibuan (1996: 121), mengemukakan bahwa, teori pengukuhan ini terdiri 
dari dua jenis, yaitu: 
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(1) Pengukuhan positif (positive Reinforcement), yaitu bertambahnya 
frekwensi perilaku, terjadi bila pengukuh positif diterapkan secara 
bersyarat.  
(2) Pengukuhan Negatif (Negative Reinforcement), yaitu bertambahnya 
frekwensi perilaku, terjadi jika pengukuhan negatif dihilangkan 
secara bersyarat.  
Pada prinsipnya pengukuhan selalu berhubungan dengan bertambahnya 
frekwensi dan tanggapan, apabila diikuti oleh sesuatu stimulus yang bersyarat. 
Demikian juga prinsip hukuman (punishment) selalu berhubungan dengan 
berkurangnya frekwensi tanggapan, apabila tanggapan (respons) itu diikuti oleh 
rangsangan yang bersyarat.  
Mengenahi prinsip hukuman, Hasibuan (1996: 121) mengatakan bahwa 
“ada dua jenis hukuman, yaitu: (1) hukuman dengan penghilangan (removal) dan 
(2) hukuman dengan penerapan (application)”.  
(1) Hukuman dengan penghilangan (removal), terjadi apabila suatu 
pengukuhan positif dihilangkan secara bersyarat. Misalnya 
kelambatan seseorang menyebabkan kehilangan sejumlah uang dari 
upahnya.  
(2) Hukuman dengan penerapan (application), terjadi apabila suatu 
pengukuhan negatif diterapkan secara bersyarat. Misalnya ditegur 
oleh atasan karena menjalankan tugas dengan jelek.  
Sifat imbalan atau hukuman dan bagaimana kedua hal itu dilaksanakan 
sangat mempengaruhi perilaku karyawan. Pimpinan perlu sekali mengatur waktu 
secara tepat dalam pengunaan imbalan dan hukuman dalam organisasi. 
Pengaturan waktu yang tepat dari penerapan imbalan dan hukuman tersebut 
dinamakan penjadwalan pengukuhan (reinforcement scheduling). Sedangkan jika 
pengukuhan diberikan hanya sesudah beberapa kejadian dari suatu tanggapan, 
dinamakan pengukuhan sewaktu-aktu (intermittent reinforcement). Jadwal 
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pengkuran malar (terus-menerus) dan sewaktu-waktu akan menghasilkan prestasi 
yang sangat berbeda-beda.  
E. Sumber motivasi di instansi pemerintah (Pegawai Negeri) 
Hendiana (Arep; 2003: 46) “menemukan faktor-faktor motivasi pegawai 
negeri yang berbeda pada kelompok atasan dan kelompok bawahan”. Pada 
kelompok atasan faktor-faktor motivasi yang memiliki keterkaitan erat terhadap 
pemberdayaan, yaitu: 
1) Peluang untuk mengembangkan diri pegawai, termasuk promosi; 
2) Kesempatan mengembangkan kemampuan dan keahlian; 
3) Kejelesan dan ketegasan kebijakan administrasi; 
4) Jaminan ketenangan terhadap diri dan keluarga pegawai.  
Sedangkan pada kelompok bawahan, faktor motivasi berhubungan nyata 
terhadap kondisi pemberdayaan pegawai, yang meliputi: 
1) Sifat pekerjaan itu sendiri; 
2) Perhatian manajemen terhadap pegawai terutama yang berkaiatan 
dengan pujian atas keberhasilan pegawai tersebut dalam 
menjalankan tugasnya.  
3) Peluang pegawai untuk menyalurkan kemampuan dan keahliannya; 
4) Kondisi budaya kerja; 
5) Peluang dalam karier; 
6) Kesempatan untuk mengembangkan kemampuan dan keahlian; 
7) Sistem administrasi dan berbagai kebijakan; 
8) Pengawaasan (built in control) terhadap proses pekerjaan baik oleh 
sesama pegawai yang memiliki jenjang lebih tinggi; 
Berikutnya menurut Yusdiana (Arep; 2003: 47), mengemukakan bahwa: 
Terdapat 10 faktor yang menjadi sumber motivasi pegawai, yang 
dikelompokkan ke dalam 4 faktor motivator dan 6 faktor hygiene. 
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Keempat faktor motivator meliputi: 1) harapan untuk berprestasi; 2) 
upaya untuk tetap berprestasi pada pekerjaan yang lebih tinggi; 3) 
peluang untu menunjukkan kemampuan; dan 4) kesempatan untuk 
mengikuti kediklatan. Sementara enam faktor hygiene terdiri dari: 
1) kebijakan top-down; 2) Bimbingan arahan dan dukungan atasan 
langsung; 3) upaya kreatif pegawai dalam mengahadapi masalah; 4) 
hubungan antar teman kerja; 5) Status; dan 6) jaminan terhadap rasa 
aman lahir batin.  
F. Profil pegawai yang termotivasi 
Ada beberap ciri umum pegawai yang mempunyai motivasi yang tinggi 
dalam bekerja. Ciri-ciri tersebut menurut Arep (2003: 17), adalah sebagi berikut:  
1) bekerja sesuai dengan standar;  
2) senang bekerja; 
3) merasa berharga; 
4) bekerja keras; 
5) sedikit pengawasan; dan  
6) semangat juang tinggi.  
 
Sedangkan Anik Gufron (1993: 11), mengatakan bahwa indikator motivasi 
kerja adalah mencakup: 
1) Kekuatan yang bersifat satiesfier (motivator); 
Kekuatan ini meliputi dorongan untuk bekerja, minat terhadap 
tugas, penghargaan terhadap tugas dan peluang untuk 
berkembang; 
2) Kekuatan yang bersifat dissatisfier (hygiene) 
Kekuatan ini meliputi kualitas kepemimpinan, dan hubungan 
interpersonal dengan sesama karyawan.  
G. Tokoh yang Merumuskan Teori 
1. Teori Motivasi Klasik oleh F. W Taylor, menurut teori ini motivasi para 
pekerja hanya untuk dapat memenuhi kebutuhan dan kepuasan biologis saja, 
yang diperlukan untuk mepertahankan kelangsungan hidup seseorang.  
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2. Teori Hirarki Kebutuhan (Needs Hierarchy) oleh Maslow, menurut teori ini, 
kebutuhan dan kerpuasan pekerja identik dengan kebutuhan biologis dan 
psikologis, yaitu berupa materiil dan non materiil.  
3. Teory Dua Faktor oleh Frederick Herzberg, faktor-faktor pemeliharaan 
(Maintenance Faktor), faktor-faktor Motivasi (motivation Factor).  
4. Teory Motivasi Prestasi (Achievement Motivation) oleh Mc. Clelland, Teori 
ini menyatakan bahwa seorang pekerja memiliki energi potensial yang dapat 
dimanfaatkan tergantung pada dorongan motivasi, situasi dan peluang yang 
ada 
5. Teori ERG (Existence, Relatedness and Growth) dari Alderfer, para ahli 
menganggap teori ini lebih mendekati keadaan yang sebenarnya 
berdasarkan fakta-fakta empiris.  
6. Teori motivasi Human Relation, teori ini mengutamakan hubungan 
seseorang dengan lingkungannya.  
7. Teori motivasi Claude S. George, teori ini menyatakan bahwa seseorang 
mempunyai kebutuhan yang berhubungan dengan tempat dan suasana di 
lingkungan ia bekerja 
8. Teori Harapan (Expectency Theory), dikemukakan oleh Viktor H. Vroom; 
menyatakan bahwa seseorang bekerja untuk merealisasikan harapan-
harapannya dari pekerjaan itu.  
9. Teori Keadilan (Equity Theory), keadilan merupakan daya penggerak yang 
memotivasi semangat kerja seseorang.  
10. Teori Pengukuhan (Reinforcement Theory), teori ini didasarkan atas sebab 
dan akibat dari perilaku dengan pemberian kompensasi.  
H.  Kesimpulan 
Motivasi sangat penting artinya bagi seseorang mengingat motivasi 
merupakan dorongan/motif dalam diri individu yang mempengaruhi tingkah laku 
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tertentu, serta usaha menumbuhkembangkan bagi kehidupan pribadi yang 
bersangkutan. Motivasi sebagi suatu kerelaan untuk berusaha seoptimal mungkin 
dalam pencapaian tujuan organisasi yang dipengaruhi oleh kemampuan usaha 
untuk memuaskan beberapa kebutuhan individu.  
Pemberian motivasi tidak terlepas dari kebutuhan individu itu sendiri dan 
berbagai faktor internal yang membuat seseorang puas. Manfaat motivasi yang 
utama adalah menciptakan gairah kerja, sehingga produktivitas kerja meningkat. 
Manfaat yang diperoleh karena bekerja dengan pegawai yang termotivasi adalah 
pekerjaan dapat diselesaikan dengan tepat. Motivasi juga mampu membuat 
pegawai akan bekerja keras.  
Ada beberapa ciri umum pegawai yang mempunyai motivasi yang tinggi 
dalam bekerja. Ciri-ciri tersebut menurut Arep (2003: 17), adalah sebagi berikut: 
(1) bekerja sesuai dengan standar; (2) senang bekerja; (3) merasa berharga; (4) 
bekerja keras; (5) sedikit pengawasan; dan (6) semangat juang tinggi.  
I. Soal 
1. Apa definisi motivasi dan sebutkan ciri-ciri pegawai yang mempunyai 
motivasi tinggi? 
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 Aktivitas yang dilakukan manusia selalu disertai dengan keahlian khusus, 
walaupun belum disertai dengan pengalaman. Kemudian dia mengerjakan 
pekerjaan dengan baik sehingga dia berbeda dengan orang yang tidak bekerja. 
Orang yang mempunyai keinginan tidak bekerja termasuk golongan orang tercela, 
begitu pula dengan orang yang mengerjakan sesuatu pekerjaan dengan tidak baik. 
Dalam Surah Fushshilat: 46 
 
Artinya: “046. Barangsiapa yang mengerjakan amal yang saleh maka 
(pahalanya) untuk dirinya sendiri dan barangsiapa yang berbuat jahat maka 
(dosanya) atas dirinya sendiri; dan sekali-kali tidaklah Tuhanmu menganiaya 
hamba-hamba (Nya). ” 
 
Baik disadari maupun tidak ayat di atas merupakan gambaran akibat dari 
pekerjaan manusia. Manusia yang berusaha seoptimal mungkin akan 
mendapatkan kepuasan dari apa yang dia kerjakan.  
Eksistensi peran manusia dalam organisasi meningkat dari waktu ke waktu, 
searah dengan meningkatnya kedudukan manajemen dari seni menjadi ilmu 
pengetahuan yang menarik untuk dipelajari.  
Menurut James A. F Stoner, et (1995: 33), mengelompokkan teori-teori 
manajemen, terhitung sejak tahun 1890, menjadi:  
1. Scientific management school 
2. Classical organizational theory school; 
3. The behavioral school 
4. Management science 
5. The system approach 
6. The contingency approaches 
Perilaku Organisasi Pendidikan _______________________________________ 102 
 































7. Dynamic engagement approach 
 
 Di samping pendapat pakar-pakar tersebut di atas, terdapat beberapa 
pendapat lain yang pada umumnya menyoroti munculnya pendekatan baru 
terhadap manajemen, yang secara evolusioner berubah dari waktu ke waktu.  
Gagasan mengenai waktu dalam organisasi, mempunyai beberapa unsur, 
(stoner, et al., 1995:8) sebagai berikut; 
1.  Management is an attempt to create a desireable future. Keeping the 
past and the present in mind.  
2. Management is practiced in and is a reflection of a particular 
historical era.  
3. Management is a practice that produces consequences and effects that 
emerge over time.  
 
Berdasarkan pemikiran tersebut, maka era saat ini telah memberikan 
kedudukan manusia yang lebih tinggi dalam menyongsong masa depan yang lebih 
baik, yaitu sebagai central position.  
Dalam kedudukannya tersebut, beragam konsep pemikiran, teori, dan 
pendekatan telah dikembangkan oleh para pakar dalam upaya optimalisasi. 
Optimalisasi eksistensi manusia ini akan berkesinambungan sampai akhir hayat 
nanti. Optimalisasi eksistensi ini dikandung maksud untuk mendapatkan kepuasan 
di kehidupan mereka. Kepuasan yang dimaksud dari segi kehidupan layak, 
berderajat, status social yang mendukung, serta kehidupan akherat yang tentram.  
B. Pengertian Job Satisfaction 
Dalam keseharian, banyak orang mengidentifikasi pengertian “job” dengan 
“pekerjaan” atau work”. Pada hal, job mempunyai makna yang spesifik, 
sekumpulan tugas-tugas. ” Dan tugas-tugas tersebut dilakukan seseorang untuk 
mendukung tercapainya sasaran-sasaran organisasi. pengertian tersebut 
dirumuskan oleh John R. Schermerhorn, (2002: 391) sebagai “the collection of 
tasks a person performs in support of organizational objectives. ” 
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Dalam memberikan rumusan pengertian “job”, penulis lebih sependapat 
dengan William b. Wether, and keith Davis (1996:117) yang menyatakan bahwa “ 
a job is a pattern of task, duties, and responsibilities that can be done by a person. 
” (Tugas-tugas tersebut dilihat sebagai pola, yang di dalamnya tercakup 
kewajiban-kewajiban dan tanggung jawab.  
Menurut penulis, tugas-tugas tersebut bergandengan dengan adanya 
kewajiban-kewajiban untuk melaksanakan tugas-tugas yang dibebankan kepada 
seseorang. Kemudian ketika melaksanakan kewajiban-kewajiban harus disertai 
dengan tanggung jawab.  
Fred Luthans (2002: 230) merumuskan pengertian job satisfaction sebagai 
“a result of employees” perception of how well their job provides those things 
that are viewed as important. Fred Luthans (2002:230) berpendapat bahwa “job 
satisfaction is an emotional response to a job situation. As such, it cannot be seen; 
it can only be inferred”. Tidak bisa dilihat hanya bisa disimpulkan.  
 Rumusan pengertian tersebut tampak sederhana, namun mempunyai makna 
yang luas. Paul D. Sweeney & Dean B. Mc Farlin memulai uraiannya tentang job 
satisfaction dengan mengajukan pertanyaan seberapa besarkah anda menyukai job 
anda?”. Untuk menjawab pertanyaan yang tampaknya sederhana itu ternyata tidak 
mudah.  
Penulis berpendapat bahwa kepuasan kerja ditentukan oleh perasaan 
seseorang yang berkaitan dengan jenis dan banyaknya tugas, Kewajiban-
kewajiban yang harus dilaksanakan serta tanggung jawab yang dipikulnya. 
Perasaan dan persepsi seseorang terhadap job berimplikasi terhadap penilaian 
tugas, kewajiban dan tanggung jawab yang sedang dihadapinya, Apakah 
pekerjaannya itu menyenangkan, menyedihkan atau sebaliknya.  
C. Karakteristik Pentingya Job.  
Menurut Luthans ada lima karakteristik penting dari Job yang dapat 
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mempengaruhi respons seseorang, yaitu; 
1. The work it self 
2. Pay 
3. Promotion opportunities 
4. Supervision 
5. Coworkers.  
 
Menurut James L Gibson (1997: 106) menjelaskan: 
1. Pay, the amount received and the perceived equity of pay 
2. Job. The extent to which job tasks are considered interesting and 
provide opportunities for learning are for accepting responsibility.  
3. Promotion opportunity. The availability of opportunities for 
advercement.  
4. Supervisor. The supervisor’s abilities to demonstrate interest in a 
concern about employess.  
5. C0-workers. The extent to which co workers are friendly, competent 
and supportive.  
 
Apabila karyawan menyenangi job yang dibebankan kepadanya, maka 
karyawan itu akan bersikap positif. “Job satisfaction is a positive attitude toward 
one’s job” (Daft, 2003:483). Hal tersebut juga dinyatakan oleh Stephen P. 
Robbins, bahwa “job satisfaction is an individual’s general attitude toward his or 
her job” (Robbins, 2003:25).  
Menurut Ricky W. Griffin and Ronald J. Ebert, adanya kepuasan kerja di 
kalangan pekerja tampak dari tingginya moral mereka, yaitu sikap keseluruhan 
karyawan dalam lingkungan kerja. Moral mencerminkan bahwa kebutuhan-
kebutuhan mereka dapat dipenuhi melalui pekerjaan mereka.  
Penulis berpendapat bahwa kepuasan kerja akan terlihat apabila seseorang 
mampu bersikap loyal terhadap lingkungan kerja. Loyalitas merupakan tolok ukur 
dari tingginya moral pekerja.  
Lingkungan kerja merupakan tempat di mana pekerja menghabiskan 
sebagian kesehariaannya. Yang termasuk dari lingkungan kerja adalah: Pemimpin 
perusahaan, afiliasi kelompok kerja, kebijakan dan prosedur kerja, serta 
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kenyamanan kerja. Untuk mencapai kepuasan kerja karyawan maka lingkungan 
kerja harus mampu membuat job design yang dapat membuat karyawan semangat 
dan puas.  
D. Kesimpulan 
Penulis berpendapat bahwa kepuasan kerja ditentukan oleh perasaan 
seseorang yang berkaitan dengan jenis dan banyaknya tugas, Kewajiban-
kewajiban yang harus dilaksanakan serta tanggung jawab yang dipikulnya. 
Perasaan dan persepsi seseorang terhadap job berimplikasi terhadap penilaian 
tugas, kewajiban dan tanggung jawab yang sedang dihadapinya, Apakah 
pekerjaannya itu menyenangkan, menyedihkan atau sebaliknya.  
Kepuasan kerja akan terlihat apabila seseorang mampu bersikap loyal 
terhadap lingkungan kerja. Loyalitas merupakan tolok ukur dari tingginya moral 
pekerja.  
Lingkungan kerja merupakan tempat di mana pekerja menghabiskan 
sebagian kesehariaannya. Yang termasuk dari lingkungan kerja adalah: Pemimpin 
perusahaan, afiliasi kelompok kerja, kebijakan dan prosedur kerja, serta 
kenyamanan kerja. Untuk mencapai kepuasan kerja karyawan maka lingkungan 
kerja harus mampu membuat job design yang dapat membuat karyawan semangat 
dan puas.  
E. Soal 
1. Bagaimana pengaruh kepuasan kerja terhadap pengembangan organisasi? 
2. Bagaimana karyawan dapat mengungkap ketidakpuasan? 
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Organisasi selalu menghadapi konflik. Konflik memiliki konotasi negativ 
bagi kebanyakan orang. Konflik sering dipersepsi sama seperti perkelahian, 
kekerasan dan kehancuran yang berdampak negativ pada keberhasilan pencapaian 
tujuan organisasi.  
Di sisi lain konflik merupakan sebuah tantangan bermanfaat. Konflik justru 
akan menambah kewaspadaan dari sekelompok tim organisasi. Kewaspadaan 
yang akan membawa organisasi mengambil tindakan yang lebih jitu. Sebagai 
contoh “sebuah peternakan sapi yang belum mampu memasarkan susu sapinya. 
Susu yang terus menumpuk dan tidak laku dijual merupakan sebuah konflik. 
Kemudian konflik tersebut dipecahkan dengan siasat untuk membuat susu olahan 
dan kemudian dikemas. Jadilah Susu olahan “Aneka Rasa Buah”. Dengan 
berbagai macam rasa akhirnya, susu olahan tersebut banyak diminati oleh 
masyarakat. Yang kemudian jadilah perusahan susu olahan yang sangat dikenal 
dan diminati oleh masyarakat. ” 
Beberapa uraian di atas dapat ditarik sebuah keputusan konflik yang dapat 
dikelola penyelesaiannya akan berdampak positif bagi perkembangan organisasi. 
Sebagaimana dalam Surah Al Insyirah: 5-7 dijelaskan bahwa setiap ada kesulitan 
pasti akan datang kemudahan. Dengan pertimbangan apabila sudah selesai 
pekerjaannya dianjurkan untuk mengerjakan pekerjaan lain dengan sungguh-
sungguh.  
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“005. Karena sesungguhnya sesudah kesulitan itu ada kemudahan, 006. 
sesungguhnya sesudah kesulitan itu ada kemudahan, 007. Maka apabila 
kamu telah selesai (dari sesuatu urusan), kerjakanlah dengan sungguh-
sungguh (urusan) yang lain. ” 
 
B. Pengertian Konflik 
James D Thomson (dalam Robins 1994: 451) mendefinisikan konflik 
sebagai, “ perilaku anggota organisasi yang dicurahkan untuk berposisi terhadap 
anggota lain. ” Sejalan dengan pemikiran ini, Morton Deutsch (dalam owen, 
1987:245) berpendapat bahwa, “a conflict exists whenever incompatible activities 
occur”,. Sementara itu Sweeney dan McFarlin (2002: 242) mendefinisikan 
konflik sebagai “the friction felt when two or more people or groups disagree 
about something”.   
Dari berbagai uraian di atas dapat disimpulkan bahwa konflik merupakan 
aneka ragam kondisi dan situasi yang diketahui (kognisi), dirasakan (afeksi), dan 
dijalani (konasi atau perilaku) oleh berbagai pihak, baik individu, kelompok 
maupun organisasi sebagai sesuatu yang tidak sejalan dengan tujuan atau 
kepentingan masing-masing pihak yang bersangkutan. Pada hakekatnya konflik 
dapat didefinisikan sebagai segala macam interaksi pertentangan atau antagonistik 
antara dua atau lebih pihak. Konfllik organisasi (Organizational conflict) adalah 
ketidaksesuaian antara dua atau lebih anggota-anggoata atau kelompok organisasi 
yang timbul karena adanya kenyataan bahwa mereka harus membagi sumber 
daya-sumber daya yang terbatas atau kegiatan-kegiatan kerja dan atau karena 
kenyataan bahwa mereka mempunyai perbedaan status, tujuan, nilai dan persepsi.  
 
C. Konflik dan Keefektifan Organisasi 
 Bagi kebanyakan orang istilah konflik organisasi mempunyai konotasi 
negatif. Organisasi yang efektif biasanya dianggap sebagai sekelompok individu 
terkoordinasi yang bekerja untuk mencapai tujuan bersama. Dalam pandangan ini, 
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konflik hanya merintangi koordinasi dan kerja sama tim dibutuhkan untuk 
mencapai tujuan-tujuan organisasi. Namun ada pandangan yang lain tentang 
konflik. Pandangan yang satu ini beragumentasi bahwa konflik meningkatkan 
keefektifan organisasi dengan merangsang perubahan dan memperbaiki proses 
pengambilan keputusan.  
D. Pandangan-Pandangan Tentang Konflik 
1. Pandangan Tradisional  
 Pandangan tradisional mengenai konflik mengasumsikan bahwa semua 
konflik adalah jelek. Setiap konflik, oleh karenanya, mempunyai dampak yang 
negatif pada keefektifan organisasi. Pendekatan tradisional menyamakan konflik 
dengan istilah seperti kekerasan, kehancuran, dan irasionalitas.  
2. Pandangan Interactionist 
 Suatu organisasi yang bebas sama sekali dari konflik mungkin juga 
merupakan organisasi yang statis, apatis, dan tidak tanggap terhadap kebutuhan 
akan perubahan. Konflik adalah fungsional jika dapat memprakarsai pencarian 
cara-cara baru dan lebih baik dalam melakukan sesuatu dan mengurangi rasa puas 
diri dalam organisasi. Organisasi yang sepenuhnya puas dengan dirinya, artinya 
yang bebas dari konflik tidak mempunyai kekuatan internal untuk memprakarsai 
perubahan.  
 
E. Sumber Konflik Organisasi 
 Sejumlah faktor berbeda dapat menimbulkan konflik organisasi. Beberapa 
faktor, seperti kepribadian yang tidak cocok, ini adalah konflik yang bersifat 
psikologis. Artinya, konflik tersebut berkaitan dengan karakteristik perseorangan 
para karyawan. hal ini menjelaskan bahwa ada orang yang mempunyai kesulitan 
untuk bekerja sama dengan orang lain dan kesulitan tersebut tidak ada kaitannya 
dengan kemampuan kerja atau interaksinya yang formal. Namun yang menjadi 
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perhatian kita adalah konflik yang disebabkan oleh masalah struktural.  
F. Beberapa kemungkinan penyebab konflik, adalah: 
1. Saling Ketergantungan Pekerjaan 
 Kesaling tergantungan pekerjaan merujuk kepada sejauh mana dua unit 
dalam sebuah organisasi saling tergantung satu sama lain pada bantuan, informasi, 
kerelaan, atau aktivitas koordinasi lain untuk menyelesaikan tugas masing-masing 
secara efektif.  
2. Ketergantungan Pekerjaan Satu Arah 
 Prospek bagi terjadinya konflik akan lebih besar jika sebuah unit secara 
unilateral bergantung pada yang lain. berlawanan dengan kesalingtergantungan, 
ketergantungan pekerjaan satu arah berarti bahwa keseimbangan kekuasaan telah 
bergeser. Prospek dari konflik pasti lebih tinggi karena unit yang dominan 
mempunyai dorongan yang sedikit saja untuk bekerja sama dengan unit yang 
berada di bawahnya.  
3. Diferensiasi Horisontal yang Tinggi 
 Makin besar perbedaan yang terdapat diantara unit, makin besar pula 
kemungkinan timbulnya konflik. Jika unit-unit dalam organisasi amat 
didiferensiasi, maka tugas yang dilakukan masing-masing unit dan sub 
lingkungannya yang ditangani oleh masing-masing sub unit cenderung tidak 
sama. Hal ini, pada gilirannya, akan mengakibatkan terjadinya perbedaan internal 
yang cukup besar di antara unit-unit.  
4. Formalisasi yang Rendah 
 Peraturan mengurangi konflik dengan mengurangi kedwi- artian. 
Farmalisasi yang tinggi membangun cara-cara yang distandarisasi bagi unit-unit 
untuk saling bergaul. Penetapan mengenai peran harus jelas sehingga para anggota 
unit tersebut mengetahui apa yang diharapkan dari yang lain. sebaliknya, jika 
formalisasi itu rendah, potensi terjadinya pertikaian mengenai batas-batas 
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kekuasaan akan meningkat.  
5. Ketergantungan Pada Sumber Bersama yang Langka 
 Potensi konflik dipertinggi jika dua unit atau lebih bergantung pada pool 
sumber yang langka seperti ruang gerak fisik, peralatan, dana operasi, alokasi 
anggaran modal atau jasa-jasa staf yang disentralisasi seperti pool untuk 
mengetik.  
6. Perbedaan dalam Kriteria Evaluasi dan Sistem Imbalan 
 Makin banyak evaluasi dan imbalan manajemen yang menekankan 
prestasi setiap departemen secara terpisah-pisah ketimbang secara gabungan, 
maka makin besar pula konfliknya. Kita melihat bukti ini pada organisasi 
sepanjang waktu.  
7. Pengambilan Keputusan Partisipatif 
 Bukti menunjukkan bahwa pengambilan keputusan secara bersama, di 
mana mereka yang akan terkena oleh suatu keputusan diikutsertakan dalam badan 
yang mengambil keputusan, akan mendorong terjadinya konflik.  
8. Keanekaragaman Anggota 
 Makin heterogen anggota, makin kecil kemungkinan mereka bekerja 
dengan tenang dan bersama-sama. Telah ditemukan bahwa ketaksamaan para 
individu, seperti latar belakang, nilai-nilai, pendidikan, umur, dan pola-pola sosial 
akan lebih mengurangi kemungkinan hubungan antar pribadi antara wakil-wakil 
unit dan pada gilirannya akan mengurangi jumlah kerja sama antara masing-
masing unit.  
9. Ketaksesuaian Status 
 Konflik terstimulasi jika terjadi ketaksesuain dalam penilaian status atau 
karena adanya perubahan dalam hierarki status.  
10. Ketakpuasan Peran 
 Yang dekat dengan ketaksesuain status adalah ketakpuasan peran. 
Ketakpuasan peran dapat berasal dari sejumlah sumber, salah satu diantranya 
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adalah ketakpuasan status. Jika seorang merasa bahwa ia berhak mendapatkan 
promosi untuk mencerminkan rekor keberhasilannya, maka ia menderita 
ketakpuasan peran maupun ketaksesuaian status yang dipersepsikan.  
11. Distorsi Komunikasi 
 Salah satu sumber konflik yang sering dikemukakan adalah kesukaran 
dalam komunikasi. Kasus yang jelas adalah komunikasi vertikal. Jika diteruskan 
ke atas dan ke bawah di dalam hierarki itu, komunikasi itu peka terhadap 
kedwiartian dan distorsi. Tetapi distorsi juga terjadi pada tingkat horisontal.  
Menurut Handoko (1993: 345), mengatakan bahwa secara umum konflik 
biasanya timbul dalam organisasi sebagai hasil adanya masalah-masalah 
komunikasi, hubungan pribadi, atau struktur organisasi. Secara ringkas penyebab 
konflik tersebut dapat dijelaskan sebagai berikut:  
1. Komunikasi: salah pengertian yang berkenaan dengan kalimat, bahasa 
yang sulit dimengerti, atau informasi yang mendua atau tidak lengkap, 
serta gaya individu manajer yang tidak konsisten 
2. Struktur: pertarungan kekuasaan anatar departemen dengan kepentingan-
kepentingan atau sistem penilaian yang bertentangan, persaingan untuk 
memperebutkan sumber daya, yang terbatas, atau saling ketergantungan 
dua atau lebih kelompok kegiatan kerja untuk mencapai tujuan mereka.  
3. Pribadi: ketidak sesuaian tujuan atau nilai-nilai sosial pribadi karyawan 
dan perilaku yang diperankan pada jabatan merekadan perbedaan dalam 
nilai-nilai atau persepsi.  
G. Jenis-jenis konflik 
Dari berbagai literatur dapat diidentifikasi beraneka jenis konflik, yang 
menurut hemat penulis dapat dikelompokkan berdasarkan lima sudut tinjauan, 
yakni; (a). sumber konflik, (b). subyek yang terlihat konflik, (c). struktur 
organisasi, (d). kejelasan fenomena konflik, dan (e). dampak konflik terhadap 
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Berdasarkan tinjauan sumber konflik, Walton membedakan “substantive 
issues” (yaitu perselisihan tentang tujuan dan sarana, dan persaingan untuk 
mendapatkan barang langka- dan “emotional issues”, yaitu perasaan-perasaan 
negatif di antara kedua belah pihak. Pendapat owen (1987: 245) bahwa suatu 
konflik mula-mula dapat berupa subtantif (yaitu konflik yag berakar pada 
subtantif tugas) selanjutnya berkembang menjadi affective yaitu konflik 
berdasarkan emosi, atau asspek emosional dari hubugan antar individu).  
Dari tinjauan jumlah subyek yang terlibat konflik dapat dijelaskan Luthans 
(1992;370) bahwa perilaku interaktif dapat terjadi pada individu, antar individu, 
kelompok atau organisasi. untuk itu konflik dapat terjadi pada tingkat individu 
(intraindividual conflict), antar individu (interpersonal conflict), antar kelompok 
(intergroup conflict), dan tingkat organisasi (organitational conflict). Owen juga 
sependapat, “ konflik dapat terjadi pada diri seseorang atau unit social tertentu 
yang disebut intrapersonal atau intragroup. Konflik juga terjadi pada dua atau 
lebih orang atau unit social yang disebut konflik interpersonal, intergroup. 
Sementara itu Anoraga dan Suyati (1995: 132-133), membedakan lima jenis 
konflik dalam kehidupan organisasi, yaitu; (1). Konflik dalam diri individu, (2). 
Konflik antar individu, (3). Konflik antara individu dalam kelompok, (5). Konflik 
antar kelompok antar organisasi yang sama, dan (5). Konflik antar orgaisasi. 
Menurut Handoko (1993: 349), ada lima jenis konflik dalam kehidupan 
organisasi, yaitu: 1) konflik dalam diri individu; 2) konflik antar individu dalam 
organisasi; 3) konflik antar individu dan kelompok; 4) konflik antar kelompok 
dalam organisasi yang sama; 5) konflik antar organisasi.  
Dari gambaran diatas dapat dikatakan bahwa konflik internal organisasi 
dapat terjadi dalam tataran individu, kelompok, maupun pada tingkat organisasi 
secara keseluruhan. Konflik pada tingkat individu lebih bersifat afektif atau 
psikologis, termasuk yang terkait dengan kepribadian. Konflik pada tingkat 
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kelompok pada dasarnya merupakan konflik antar unit orgaisasi. Pada tingkat 
orgaisasi, Luthan (1992. : 391) membedakan konflik dari segi struktur organisasi, 
yang meliputi: (a). Hierarcical conflict, (b). functional conflict, (c). line-staff 
conflict, (d). formal-informal conflict.  
Berdasarkan anggapan feomenal konflik dibedakan menjadi, menurut Kast 
dan Rosenzweig (1974: 317) konflik dibedakan menjadi; (a). konflik yang masih 
laten (kondisi), (b). konflik yang sudah disadari keberadaanya (Kognisi), (c). 
konflik yang sudah terasa (afeksi), (d). konflik yang sudah nyata (perilaku) dan 
suasana pasca konflik(kondisi).  
Berdasarkan dampak konflik terhadap organisasi, maka dapat dibedakan 
adanya (a). functional conflik, (b). dysfunctional conflict (Gibson, Ivancevich, dan 
Donnelly, 2000: 226). Konflik fungsional adalah suatu konfrontasi antar 
kelompok yang meningkatkan dan menguntungkan kinerja organisasi. konflik 
disfungsional adalah setiap konfrontasi atau interaksi antar kelompok yang 
merusak atau interaksi antar kelompok yang merusak atau merugikan organisasi, 
atau menghalangi pencapaian berbagai tujuan organisasi.  
 
H. Metoda –Metoda Pengelolaan Konflik 
 Ada tiga bentuk manajemen konflik, yaitu: 
1. Simulasi konflik dalam satuan-satuan organisasi, di mana pelaksanaan 
kegiatan lambat karena tingkat konflik terlalu rendah. Metrode ini 
meliputi: a) pemasukan atau penempatan orang luar ke dalam kelompok; 
b) penyusunan kembali organisasi; c) penawaran bonus, pembayaran 
insentif, dan perghargaan untuk mendorong persaingan; d) pemilihan 
manajer-manajer yang tepat; dan e) perlakuan yang berbeda dengan 
kebiasaan.  
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2. Pengurangan konflik, metode ini mengelola tingkat konflik melalui 
“pendinginan suasana”, tetapi tidak menangani masalah-masalah yang 
semula menimbulkan konflik. Dua metode yang dapat untuk menangani 
konflik ini: pertama adalah mengganti tujuan yang menimbulkan 
persaingan dengan tujuan yang bisa diterima kedua kelompok. Kedua, 
mempersatukan kedua kelompok yang bertentangan untuk menghadapi 
ancaman atau musuh, yang sama.  
3. Penyelesaian Konflik, ada tiga metode penyelesaian konflik yang sering 
digunakan yaitu: dominasi atau penekanan, kompromi dan pemecahan 
masalah.  
I. Kesimpulan 
Organisasi manapun, termasuk organisasi pendidikan tidak dapat terlepas 
dari persoalan konflik, yaitu suatu kondisi (situasi) yang dirasakan bertentangan 
dengan tujuan organisasi dan atau kepentingan dari pihak-pihak yang berperan 
serta dalam organisasi. berbagai tingkatan konflik dapat berlangsung dalam diri 
individu, antar individu, antar kelompok maupun antar organisasi. Adapun faktor 
yang dapat menjadi penyebab konflik adalah berbagai karakteristik dalam diri 
individu, kelompok, organisasi, dan lingkungan.  
Konflik dalam organisasi dapat berdampak positif dan juga negativ 
terhadap kinerja organisasi. Konflik dengan segala karakteristik dan 
konsekuensinya tampak menjadi unsure dinamis yang paling “kritikal” didalam 
kehidupan organisasi. Hal tersebut disebabkan konflik “selalu ada” dan memiliki 
“potensi” untuk merusak dan sekaligus dapat meningkatkan produktivitas 
organisasi. Oleh karena itu, pengelolaan konflik yang tidak tepat dan tidak cepat 
dapat langsung diketahui atau dirasakan akibatnya. Dengan demikian adalah suatu 
tantangan bagi para pengelola organisasi pada umumnya, dan tenaga 
kependidikan khususnya, di dalam situasi lingkungan masyarakat yang alergi dan 
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antipasti terhadap konflik tersebut.  
 
J. Soal 
1. Bagaimana system pengendalian konflik? 
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Memasuki pasar bebas, jika kita melihat tentang masalah sumber daya 
manusia, kesiapan Negara dalam menghadapi tantangan penyediaan sumber daya 
manusia yang bermutu belumlah maksimal.  
Selama ini banyak perusahaan di Indonesia sukses karena adanya praktek 
monopoli, proteksi dan subsidi, terutama industry–industry yang dianggap 
memiliki posisi kunci dan strategis. Praktek ini tentunya akan hilang pada era 
liberalisasi perdagangan nanti. Oleh sebab itu mau tidak mau perusahaan harus 
mengubah landasan suksesnya agar dapat mencapai keunggulan bersaing dalam 
era perdagangan bebas nanti.  
Djawahir (SWA, 2002) mengemukakan suatu fenomena bahwa perusahaan 
masih menyarankan karyawannya hanya untuk bekerja dengan prosedur yang 
telah ditentukan. Kondisi seperti ini akan melahirkan orang-orang yang hanya bisa 
bekerja tetapi tidak bisa berfikir. Sehingga hal tersebut dapat diartikan bahwa 
sumber daya manusia termasuk salah satu input (factor produksi) dan bukan 
sebagai asset (mitra kerja perusahaan).  
Pernyataan di atas tidaklah sesuai dengan filsafat pemberdayaan manusia 
dewasa ini dalam wilayah organisasi. Kompetisi global harus dihadapi dengan 
dengan meningkatkan kontribusi sumber daya manusia. Sebagaimana 
dikemukakan oleh Pfefer (1996) bahwa pada saat ini hanya ada satu landasan 
untuk keunggulan bersaing yang lestari bagi perusahaan, yaitu bagaimana 
mengelola faktor sumber daya manusia di perusahaan.  
Pengelolaan sumber daya manusia yang mengarah pada pencapaian prestasi 
dapat dilakukan dengan menumbuhkan situasi kompetisi antar karyawan. 
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Kompetisi yang berarti saling mengatasi dan berjuang antara dua individu, atau 
beberapa kelompok sehingga akan menghasilkan profit.  
Memotivasi seorang karyawan tentu saja tidak terlepas dari usaha pihak 
organisasi untuk meningkatkan ketrampilan karyawan. Organisasi di dorong untuk 
melatih karyawan sesuai dengan tuntutan pekerjaan.  
Pedler, dkk (Dale, 2003) mengatakan bahwa organisasi pembelajar adalah 
sebuah organisasi yang memfasilitasi pembelajaran dari seluruh anggotanya dan 
secara terus menerus mentransformasikan diri. Hal ini sejalan dengan pendapat 
Farago, dkk. (munandar, 2003) yang mengatakan bahwa organisasi adalah tempat 
berjalannya suatu proses yang berkisanambungan dalam tujuannya meningkatkan 
kemampuan diri dan orang-orang yang terlibat di dalamnya.  
Farago, dkk (Munandar, 2003) berpendapat bahwa organisasi pembelajar 
akan mengarahkan pada: (1). Adaptif terhadap lingkungan eksternalnya, (2). 
Secara terus menerus menunjang kemampuan untuk berubah, (3). 
Mengembangkan baik pembelajaran individual maupun kolektif, dan (4). 
Menggunakan hasil pembelajarannya untuk mencapai hasil yang terbaik.  
Keseluruhan aspek yang dikemukakan oleh Farago mengarah pada 
keinginan untuk selalu memperhatikan kondisi lingkungan sekitarnya dalam 
tujuan untuk memperbaiki kinerja dan mengamati kinerja orang lain. Keinginan 
untuk maju dan terus belajar menjadi kunci utama tujuan organisasi pembelajar. 
Dari sisi jumlah individu organisasi pembelajar dapat dilihat dari bentuk kerja 
sama dalam kelompok maupun dalam bentuk personal yang mengarah pada aspek 
persaingan.  
Persaingan yang dimunculkan oleh individu karyawan dalam usaha 
meningkatkan kinerja inilah yang sebenarnya menjadi topik yang menarik karena 
pada dasarnya manusia memiliki dorongan untuk bersaing yang dimunculkan dari 
motivasi berprestasinya.  
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B. Pengertian Learning Organization 
Learning organization atau organisasi pembelajar berasal dari ungkapan 
Geoffrey Holland (Dale, 2003) yang menyatakan bahwa “jika kita mau bertahan 
hidup secara individual atau sebagai perusahaan, ataupun sebagai bangsa kita 
harus menciptakan kebiasaan perusahaan pembelajaran.” Statemennya ini 
mengacu pada usaha mencari contoh-contoh praktek terbaik sehingga organisasi 
pembelajar bisa dijiplak dan diperbanyak.  
Kondisi tersebut menyebabkan perusahaan–perusahaan berusaha untuk 
mencari contoh dari perusahaan yang berhasil. Dengan kata lain, mereka berusaha 
mencari organisasi yang paling sempurna untuk dicontoh tanpa menyadari bahwa 
tidak ada bentuk organisasi yang seperti itu.  
Frederick (dalam Luthan : 111: 2002) menyatakan bahwa pembelajaran 
dalam sebuah organisasi mutlak diperlukan agar hasil pembelajaran dapat 
ditransfer kepada para karyawan sehingga efisiensi meningkat.  
Pedler, dkk. Menekankan sifat dua sisi dari definisi tersebut (1). Suatu 
perusahaan pembelajar bukan organisasi yang semata-mata mengikuti banyak 
pelatihan, (2). Perlunya pengembangan ketrampilan individu tertanam dalam 
konsep, setara dan merupakan bagian dari kebutuhan akan pembelajaran 
organisasi.  
Menurut Pedler, dkk (Dale, 2003) suatu organisasi pembelajaran adalah 
organisasi yang: 
1) Mempunyai suasana di mana anggota-anggotanya secara individu terdorong 
untuk belajar dan mengembangkan potensi penuh mereka. 
2) Memperluas budaya belajar ini sampai pada pelanggan, pemasok, dan 
stakeholder lain yang signifikan.  
3) Menjadikan strategi pengembangan sumber daya manusia sebagai pusat 
kebijakan bisnis.  
4) Berada dalam proses transformasi organisasi secara terus menerus.  
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Tujuan proses transformasi ini, sebagai aktifitas sentral, adalah agar 
perusahaan mampu mencari secara luas ide-ide baru, masalah-masalah baru dan 
peluang-peluang baru untuk pembelajaran, dan mampu memanfaatkan keunggulan 
kompetitif dalam dunia yang semakin kompetitif.  
Peter Senge (1990) mengatakan sebuah organisasi pembelajar adalah 
organisasi “yang terus menerus memperbesar kemampuannya untuk menciptakan 
masa depannya. ” Dan berpendapat mereka dibedakan oleh lima disiplin, yaitu: 
penguasaan pribadi, model mental, visi bersama, pembelajaran tim, dan pemikiran 
system.  
Lundberg (Dale, 2003) menyatakan bahwa pembelajaran adalah suatu 
kegiatan bertujuan yang diarahkan pada pemerolehan dan pengembangan 
ketrampilan dan pengetahuan serta aplikasinya. Menurut pembelajaran organisasi 
adalah: 
1) Tidaklah semata-mata jumlah pembelajaran masing-masing anggota.  
2) Pembelajaran itu membangun pemahaman yang luas terhadap keadaan 
internal maupun eksternal melalui kegiatan-kegiatan dan sistem-sistem 
yang tidak tergantung pada anggota-anggota tertentu.  
3) Pembelajaran tidak hanya tentang penataan kembali atau perancangan 
kembali unsure-unsur organisasi.  
4) Pembelajaran lebih merupakan suatu bentuk meta-pembelajaran yang 
mensyaratkan pemikiran kembali pola-pola yang menyambung dan 
mempertautkan potongan-potongan sebuah organisasi dan juga 
mempertautkan pola-pola dengan lingkungan yang relevan.  
5) Pembelajaran organisasi adalah suatu proses yang seolah-olah mengikat 
beberapa sub-proses, misalnya perhatian, penafsiran, pencarian, 
pengungkapan, dan penemuan, pilihan, pengaruh dan penilaian.  
6) Pembelajarn organisasi mencakup baik unsur kognitif, misalnya 
pengetahuan dan wawasan yang dimiliki bersama oleh para anggota 
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organisasi maupun kegiatan organisasi yang berulang-ulang, misalnya 
rutinitas dan perbaikan tindakan. Ada proses yang sah dan tanpa henti 
untuk memunculkan ke permukaan dan menguji praktek-praktek 
organisasi serta penjelasan yang menyertainya. Dengan demikian 
organisasi pembelajar ditandai dengan pengertian kognitif dan perilaku.  
Menurut John Farago & David Skyrme (Munandar, 2003) mereka 
mengatakan bahwa :  
“ Learning organizations are those that have an place system, 
mechanism and processes, that are used to continually enhance their 
capabilities to achieve sustainable objectives for themselves and 
communities in which they participate. ” 
Dari uraian di atas dapat dicatat butir-butir berikut ini, yaitu bahwa 
organisasi pembelajaran adalah: 
1) Adaptif terhadap lingkungan eksternalnya.  
2) Secara terus-menerus menunjang kemampuan untuk berubah.  
3) Mengembangkan baik pembelajaran individual maupun kolektif.  
4) Menggunakan hasil pembelajaran untuk mencapai hasil yang lebih baik.  
Dari pemaparan di atas penulis menyimpulkan bahwa organisasi 
pembelajaran adalah organisasi yang secara terus-menerus dan terencana 
memfasilitasi anggotanya agar mampu terus-menerus berkembang dan 
menstransformasi diri baik secara kolektif maupun individual dalam usaha 
mencapai hasil yang lebih baik dan sesuai dengan kebutuhan yang dirasakan 
bersama antara organisasi dan individu di dalamnya.  
C. Karakteristik Learning Organization 
Sebelum learning organization berkembang, telah ada tradisional 
organisasi dan implitasinya telah dipakai oleh perusahaan-perusahaan dalam 
meningkatkan efisiensi dan efektivitas perusahaan.  
Perbedaan mendasar antara learning organization dan tradisional organisasi 
adalah : 
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Tabel 10. 1. Perbedaan Mendasar antara learning organization & Tradisional 
Organisasi: 
Fungsi Tradisional Organisasi Learning organisasi 
Determinasi 
Tujuan 
Visi disediakan oleh 
manajemen puncak 
Visi berasal dari banyak 







menentukan apa yang harus 
diperbuat 













yang lainnya.  
Konflik Konflik diselesaikan 




pembelajaran dan integrasi 
perbedaan pandangan 
pribadi melalui organisasi 
Kepemimpinan 
dan motivasi 
Peran pimpinan adalah 
menetapkan visi organisasi, 
member reward dan 
penghargaan, mengawasi 
seluruh aktivitas pekerja.  







dan bersahaja.  
 
Megginson dan Pedler (Dale, 2003) memberikan sebuah panduan mengenai 
konsep organisasi pembelajaran, yaitu: 
“Suatu ide yang dapat bertindak sebagai bintang penunjuk. Ia bisa membantu 
orang berfikir dan bertindak bersama menurut apa maksud gagasan semacam 
ini bagi mereka sekarang dan di masa yang akan dating, seperti halnya semua 
visi, ia bisa membantu menciptakan kondisi di mana sebagian ciri-ciri 
organisasi pembelajar dapat dihasilkan. ” 
 
Kondisi-kondisi tersebut adalah: 
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1) Strategi pembelajaran 
2) Pembuatan kebijakan partisipatif.  
3) Pemberian informasi (yaitu teknologi informasi digunakan untuk 
menginformasikan dan memberdayakan orang untuk mengajukan 
pertanyaan dan mengambil keputusan berdasarkan data-data yang 
tersedia).  
4) Akunting formatif (yaitu system pengendalian disusun untuk 
membantu belajar dari keputusan).  
5) Pertukaran internal.  
6) Kelenturan penghargaan 
7) Struktur-struktur yang memberikan kemampuan.  
8) Pekerja lini depan sebagai penyaring lingkungan.  
9) Pembelajaran antar perusahaan.  
10) Suasana belajar 
11) Pengembangan diri bagi semua orang.  
 
Meskipun melakukan semua hal di atas, tidak otomatis suatu organisasi 
menjadi organisasi pembelajar. Perlu dipastikan bahwa tindakan-tindakan tidak 
dilakukan hanya berdasarkan kebutuhan. Tindakan-tindakan tersebut harus 
ditanamkan, sehingga menjadi cara kerja sehari-hari yang rutin dan normal. 
Strategi pembelajaran bukan sekedar strategi pengembangan sumber daya 
manusia  
Menurut Schein (Munandar, 2003) mengemukakan karakteristik organisasi 
pembelajar sebagai berikut: 
1) Dalam hubungan dengan lingkungan maka organisasi bersifat lebih dominan 
dalam menjalin hubungan.  
2) Manusia hendaknya berperilaku proaktif.  
3) Manusia pada dasarnya adalah mahluk yang baik 
Perilaku Organisasi Pendidikan _______________________________________ 123 
 































4) Manusia pada dasarnya dapat dirubah.  
5) Dalam hubungan antar manusia, individualisme dan kolektivisme sama-sama 
penting.  
6) Hubungan atasan-bawahan kesejawatan atau partisipatif dan otoritatif atau 
paternalistik sama-sama pentingnya.  
7) Orientasi waktu lebih berorientasi pada masa depan yang pendek.  
8) Untuk penghitungan waktu lebih digunakan satuan waktu yang medium.  
9) Jaringan informasi dan komunikasi berkesinambungan secara lengkap 
10) Orientasi hubungan dan orientasi tugas sama-sama pentingnya 
11) Perlunya berfikir secara sistematis.  
Menurut Farago dan Skyrme (Munandar, 2003) mengatakan bahwa 
organisasi pembelajaran memiliki karakteristik sebagai berikut: 
1) Berorientasi masa depan dan hal-hal yang sifatnya eksternal atau diluar dari 
diri organisasi 
2) Arus dan pertukaran informasi yang jelas dan bebas 
3) Adanya komitmen untuk belajar dan usaha individu untuk mengembangkan 
diri.  
4) Memberdayakan dan meningkatkan individu-individu di dalam organisasi.  
5) Mengembangkan iklim keterbukaan dan rasa saling percaya 
6) Belajar dari pengalaman.  
Dari pemaparan di atas disimpulkan bahwa karakteristik dari organisasi 
pembelajaran adalah keyakinan bahwa individu adalah proaktif untuk 
meningkatkan keinginan diri, berusaha maju, melakukan study banding dan terus 
belajar dengan mengkondisikan iklim organisasi yang terbuka dan arus informasi 
jelas.  
 
D. Urgenisasi Learning Organization 
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Mengingat orientasi pengembangan sumber daya manusia dewasa ini, 
organisasi perusahaan dituntut untuk selalu memperhatikan perubahan-perubahan 
yang terjadi terutama hal diluar organisasi. saat ini orang menyadari bahwa 
perubahan terjadi sangat cepat. Semua aspek mengalami perubahan. Gaya hidup, 
tradisi, teknologi, perekonomian bahkan kepemimpinan mengalami pergeseran-
pergeseran yang jauh berbeda dari dasawarsa sebelumnya.  
Suasana persaingan global mengacu pada dua hal: (1). Persaingan antar 
perusahaan, (2). Persaingan antar individu di dalam perusahaan. Kondisi ini 
berarti untuk sukses maka perusahaan atau organisasi harus meningkatkan 
kemampuan sumber daya manusianya untuk selanjutnya bergerak menuju 
“perang” yang sebenarnya yaitu perang antar perusahaan. (Pfefer, 1996).  
Hasil penelitian Mc. Cleland (Gibson, 1996) menemukan adanya hubungan 
motivasi berprestasi (need for achievement) dengan keinginan mencapai suatu 
tujuan. Jika seseorang mempunyai motivasi tinggi, maka ia terdorong untuk 
menetapkan tujuan yang penuh tantangan, serta menggunakan ketrampilan dan 
kemampuan yang diperlukan untuk pencapaiannya. Kehadiran orang lain akan 
memacu produktivitasnya. Orang lain sebagai pemacu yang melahirkan perilaku 
kompetitif dalam mencapai tujuan yang menantang.  
Pendapat tersebut menunjukkan adanya hubungan yang kuat antara 
keinginan berkompetisi dengan motivasi berprestasi. Orang-orang yang ingin 
bersaing dan mengungguli orang lain pada dasarnya memiliki motivasi berprestasi 
yang tinggi. Hal ini menyebabkan mengapa mereka selalu berorientasi pada 
kesuksesan. Selain itu cirri lain yang utama adalah mereka selalu menginginkan 
perubahan.  
Menurut Agryris (dalam Luthan: 112, 2002) Organisasi pembelajaran 
menerapkan dua pendekatan yang berbeda, yaitu: single-loop dan double loop. 
Pada pendekatan single loop pembelajaran melibatkan kapasitas organisasi untuk 
mencapai tujuan-tujuan perusahaan. Sehingga tidak dihasilkan perubahan yang 
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signifikan dalam tujuan mendasarnya. Sedangkan pada pendekatan double-loop 
pembelajaran melakukan evaluasi ulang terhadap tujuan-tujuan perusahaan, nilai-
nilai dan keyakinan, sehingga pendekatan ini menghasilkan perubahan dalam 
budaya organisasi.  
Menjadi anggota organisasi pembelajaran berarti berada dalam sebuah 
organisasi di mana pengajuan pertanyaan dan perubahan adalah hal-hal yang 
normal, dalam istilah organisasi, tingkat perubahan ini mengharuskan orang 
melakukan perubahan yang berbeda dan melihat dunia dengan cara yang berbeda.  
Secara umum orang yang mempunyai kompetisi tinggi akan hidup dalam 
persaingan dan keinginan saling mengalahkan. Dunia baru penuh tantangan yang 
berbeda-beda sehingga kita perlu mencari cara kerja yang baru. Organisasi 
pembelajaran yang sedang dikembangkan selain merubah individu didalamnya 
juga bertujuan untuk merubah system dan cara kerja lama yang dianggap tidak 
lagi sesuai dengan tuntutan perubahan eksternal dan tuntutan peningkatan 
kompetensi individu di dalamnya.  
Akan tetapi organisasi pembelajaran juga menekankan unsur kolektivisme 
selain unsur individual dalam pembelajaran dan keinginan berubah (Farago & 
Skyrme, dalam munandar 2003). Kondisi ini nantinya akan mengurangi dorongan 
untuk berkompetisi. Namun perlu diingatkan bahwa kompetisi tidak selalu 
mengarah ke persaingan individu. Sebagaimana yang dikemukakan oleh 
Hendropuspito (1989) bahwa kompetisi tidak mengandung kekearasan dan 
ancaman untuk menghancurkan pihak lain. Hal ini memungkinkan persaingan 
berjalan dengan damai. Artinya individu bisa berusaha untuk maju tanpa 
melupakan kolektivisme.  
Urgenisasi organisasi pembelajar terletak pada upaya belajar dari organisasi 
untuk melakukan kompetisi kerja secara sehat, upaya untuk mengembangkan 
organisasi ke arah yang lebih baik.  
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E. Implementasi Learning Organization dalam Kompetisi Kerja 
Bernstein, Rikov, Srull, & Wickens (1988) mengatakan bahwa kompetisi 
terjadi ketika individu berusaha mencapai tujuan untuk diri mereka sendiri dengan 
cara mengalahkan orang lain.  
Kompetisi adalah usaha untuk melawan atau melebihi orang lain. Menurut 
Hendropuspito (1989) persaingan atau kompetisi ialah suatu proses social, di 
mana beberapa orang atau kelompok berusaha mencapai tujuan yang sama dengan 
cara yang lebih cepat dan mutu yang lebih tinggi.  
Jadi kompetisi adalah aktivitas dalam mencapai tujuan dengan cara 
mengalahkan orang lain atau kelompok. Individu atau kelompok memilih untuk 
berkompetisi tergantung dari struktur reward dalam suatu situasi. Salah satunya 
adalah competitive reward structure di mana tujuan yang dicapai seseorang 
memiliki hubungan negative, artinya ketika kesuksesan telah dicapai oleh suatu 
pihak maka pihak lain akan mengalami kekalahan.  
Masing-masing individu didorong oleh alamnya sendiri untuk melewati 
proses seleksi menuju keadaan yang semakin sempurna (teori Darwin dan 
Spencer). Melalui perjuangan hidup mahluk hidup yang lemah tersingkir dari 
kehidupan, sedangkan yang kuat terus bertahan melewati proses seleksi baru. 
Prinsip the survival of the fittest (yang bertahan adalah yang bermutu paling baik. 
Kemudian dikembangkan sebagai landasan dari semua bentuk persaingan.  
Dengan persaingan masyarakat mengadakan seleksi untuk mencapai 
kemajuan. Jadi persaingan mempunyai beberapa fungsi positif, yaitu: 
(1) Persaingan merupakan pendorong yang positif bagi manusia dan 
masyarakat untuk terus-menerus mencapai tahap-tahap kemajuan yang 
makin tinggi.  
(2) Dengan persaingan orang didorong untuk memusatkan perhatian dan 
pikiran, tenaga dan sarana untuk mencapai hasil yang lebih baik daripada 
hasil yang dicapai kini, bahkan hasil terbaik di antara orang-orang lain.  
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(3) Semangat persaingan mendorong orang untuk membuat penemuan-
penemuan baru yang mengungguli penemuan orang lain.  
Kompetisi merupakan bagian dari konflik, di mana konflik dapat terjadi 
karena perjuangan individu untuk memperoleh hal-hal langka seperti nilai, status, 
kekuasaan, otoritas dan lainnya. di mana tujuan dari mereka yang berkonflik itu 
tidak hanya memperoleh keuntungan, tetapi juga menundukkan saingannya.  
Menurut Gitosudarmo & Sudita (2000) persaingan dalam memperebutkan 
sumber daya tidak akan menimbulkan konflik manakala sumber daya tersedia 
secara berlimpah sehingga masing-masing subunit dapat memanfaatkannya sesuai 
dengan kebutuhannya. Akan tetapi ketika sumber daya yang ada tidak cukup 
untuk memenuhi tuntutan dari masing-masing sub-unit atau kelompok, maka 
masing-masing sub-unit atau kelompok berupaya untuk mendapatkan 
mendapatkan porsi sumber daya yang langka tersebut lebih besar dari orang lain 
dan konflik mulai muncul.  
Ciri khas persaingan menurut Hendropuspito (1989), yaitu: 
(1) Tujuan yang sama yang hendak dicapai.  
(2) Penilaian yang berbeda didasarkan pada cara dan derajat mutu persaingan.  
(3) Kecepatan dan keindahan dalam pencapaian tujuan serta kesesuaiannya 
dengan “aturan permainan” menentukan mutu persaingan.  
(4) Tidak adanya kekerasan dan ancaman untuk menghancurkan pihak lain 
memungkinkan persaingan berjalan dengan damai.  
Uraian pendapat di atas kompetisi merupakan situasi di mana ada satu 
tujuan yang hendak diraih oleh banyak individu., sehingga memotifasi individu 
tersebut untuk melebihi orang lain dengan cara meningkatkan unjuk kerja.  
F. Faktor-faktor yang mempengaruhi kompetisi kerja 
a) Jenis kelamin 
Perbedaan antara pria dan wanita telah banyak dilakukan. Banyak 
perbedaan yang telah ditemukan baik dari segi fisik, kepribadian maupun dalam 
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perilaku kerja. Salah satu penyebab mengapa wanita kemampuannya lebih rendah 
dibandingkan pria adalah anggapan bahwa sejak kecil memang wanita lebih 
rendah dibandingkan pria.  
Peran jenis kelamin mengatakan bahwa pria lebih kompetitif dibandingkan 
wanita. Jika wanita sukses bersaing dengan pria, mungkin akan merasa kehilangan 
feminimitas, popularitas, takut tidak layak untuk menjadi teman kencan atau 
pasangan hidup bagi pria, dan takut dikucilkan.  
b) Jenis pekerjaan 
Gibson (1996) mengatakan bahwa kompetisi akan terjadi pada pekerjaan-
pekerjaan di mana terdapat insentif, bonus, atau hadiah. Kompetisi secara luas 
dapat diterima pada pekerja white collar dan juga pada tingkat manajerial.  
c) Tingkat pendidikan 
Liebert & Neale (1977) berpendapat bahwa tingkat pendidikan 
mempengaruhi pemilihan pekerjaan. Semakin tinggi tingkat pendidikan seseorang 
maka keinginan untuk melakukan pekerjaan dengan tingkat tantangan yang tinggi 
semakin kuat. Harapan-harapan dan ide kreatif akan dituangkan dalam usaha 
penyelesaian tugas yang sempurna.  
d) Promosi karir 
Berdasarkan penyelidikan di Negara-negara barat, ternyata gaji hanya 
menduduki urutan ketiga sebagai factor yang merangsang orang untuk bekerja. 
Sedangkan yang paling utama di dalam memotivisir orang bekerja adalah rasa 
aman dan kesempatan untuk naik pangkat (promosi) dalam pekerjaannya.  
Pengalaman-pengalaman individu pada awala bekerja di mana ia mampu 
mengalahkan rekan kerjanya dalam perolehan pengetahuan, keahlian, dan 
informasi akan member dampak positif bagi kecerahan prospek karirnya.  
e) Umur 
 Gellerman (1987) berpendapat bahwa para pekerja muda pada umumnya 
mempunyai tingkat harapan dan ambisi yang tinggi. Mereka mempunyai 
tantangan dalam pekerjaan dan menjadi bosan dengan tugas-tugas rutin. Mereka 
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kurang puas dengan kedudukan yang kurang berarti. Pada masa usia menengah, 
pekerja mempunyai status yang penting, pada usia inilah akan ditentukan apakah 
sukses atau tidak. Sebaliknya di usia lanjut, kompetisi biasanya dielakkan karena 
menurunnya stamina.  
f) Social ekonomi 
Arnold (Freedman, sears, & Carismith, 1981) berpendapat bahwa adanya 
bonus yang diberikan pihak perusahaan bagi mereka yang dianggap berprestasi 
merupakan tendensi alami untuk berkompetisi. Bonus yang diberikan umumnya 
berupa uang, dan sangat mempengaruhi keinginan individu untuk berkompetisi.  
g) Masa kerja 
Para pekerja usia menengah dengan pengalaman kerja yang cukup sangat 
mementingkan status. Pada usia ini sangat menentukan apakah mereka kelak akan 
sukses. Karena usia ini adalah masa pemeliharaan karir.  
 Berdasarkan pemaparan di atas maka dapat disimpulkan bahwa keinginan 
untuk melakukan kompetisi dalam kerja dipengaruhi oleh beberapa factor yang 
bersikap eksternal dan internal.  
G. Kesimpulan 
Dari pemaparan di atas penulis menyimpulkan bahwa organisasi 
pembelajaran adalah organisasi yang secara terus-menerus dan terencana 
memfasilitasi anggotanya agar mampu terus-menerus berkembang dan 
menstransformasi diri baik secara kolektif maupun individual dalam usaha 
mencapai hasil yang lebih baik dan sesuai dengan kebutuhan yang dirasakan 
bersama antara organisasi dan individu di dalamnya.  
Karakteristik dari organisasi pembelajaran adalah keyakinan bahwa 
individu adalah proaktif untuk meningkatkan keinginan diri, berusaha maju, 
melakukan study banding dan terus belajar dengan mengkondisikan iklim 
organisasi yang terbuka dan arus informasi jelas.  
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Urgenisasi organisasi pembelajar terletak pada upaya belajar dari organisasi 
untuk melakukan kompetisi kerja secara sehat, upaya untuk mengembangkan 
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Kepemimpinan pada hakikatnya merupakan fungsi inti dalam proses 
manajemen. Keberhasilan sekolah dalam melaksanakan apa yang telah 
direncanakan atau diorganisasi, perlu didukung dengan kemampuan 
kepemimpinan kepala sekolah. Kepala sekolah harus dapat mengelola sekolahnya 
agar berkembang maju dari waktu ke waktu. Segenap sumber daya yang ada harus 
didayagunakan sedemikian rupa. Para guru perlu digerakkan secara efektif, dan 
hubungan baik antar mereka dibina agar tercipta suasana kerja yang positif, 
menggairahkan dan produktif. Demikian pula penataan fisik dan administrasi atau 
ketatalaksanaan perlu dibina agar menjadi lingkungan pendidikan yang mampu 
menumbuhkan kreativitas, disiplin dan semangat berapi yang tinggi bagi siswa. 
Ini semua mempersyaratkan perlunya penerapan kepemimpinan pendidikan oleh 
kepala sekolah.  
Kehadiran kepemimpinan kepala sekolah. sangat penting karena merupakan 
motor penggerak bagi sumber daya sekolah terutama guru-guru dan karyawan 
sekolah. Begitu besarnya peranan kepemimpinan kepala sekolah dalam proses 
pencapaian tujuan pendidikan, sehingga dapat dikatakan bahwa sukses tidaknya 
kegiatan sekolah sebagian besar ditentukan oleh kualitas kepemimpinan yang 
dimiliki oleh kepala sekolah. Namun perlu dicatat bahwa keberhasilan seorang 
pemimpin melaksanakan tugasnya, tidak ditentukan oleh tingkat keahliannya di 
bidang konsep dan teknik kepemimpinan semata, melainkan lebih ditentukan oleh 
kemampuannya dalam memilih dan menggunakan teknik atau gaya 
kepemimpinan yang sesuai dengan situasi dan kondisi orang yang dipimpin. 
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Pertimbangan yang lain yaitu seorang pemimpin akan dimintai pertanggung 
jawabannya terhadap sesuatu yang dia kerjakan. Sebagaimana hadis riwayat 
Muslim: 3408 
Hadis riwayat Ibnu Umar ra. : Dari Nabi saw. bahwa beliau bersabda: 
Ketahuilah! Masing-masing kamu adalah pemimpin, dan masing-masing kamu 
akan dimintai pertanggungjawaban terhadap apa yang dipimpin. Seorang raja 
yang memimpin rakyat adalah pemimpin, dan ia akan dimintai 
pertanggungjawaban terhadap yang dipimpinnya. Seorang suami adalah 
pemimpin anggota keluarganya, dan ia akan dimintai pertanggungjawaban 
terhadap mereka. Seorang istri juga pemimpin bagi rumah tangga serta anak 
suaminya, dan ia akan dimintai pertanggungjawaban terhadap yang dipimpinnya. 
Seorang budak juga pemimpin atas harta tuannya, dan ia akan dimintai 
pertanggungjawaban terhadap apa yang dipimpinnya. Ingatlah! Masing-masing 
kamu adalah pemimpin dan masing-masing kamu akan dimintai 
pertanggungjawaban atas apa yang dipimpinnya. (HR. Shahih Muslim: 3408)”.  
 
Untuk memperoleh gambaran tentang apa yang dimaksud dengan 
kepemimpinan, dan bagaimana melaksanakan kepemimpinan pendidikan 
disekolah, maka berikut ini disajikan beberapa pokok pikiran mengenai konsep 
dasar, jenis-jenis, tipe-tipe, gaya-gaya, dan orientasi kepemimpinan dengan contoh 
penerapan di sekolah.  
 
B. Konsep Dasar Kepemimpinan 
1. Pengertian dan Unsur-Unsur Kepemimpinan 
Istilah kepemimpinan mempunyai banyak batasan dan masing-masing 
orang mendefinisikannya dengan rumusan yang berbeda-bedau. Untuk 
memperoleh gambaran yang sederhana tentang kepemimpinan, perlu dihubungkan 
dengan pengalaman praktis, yang pernah dirasakan di dalam proses kehidupan 
kelompok. Proses kepemimpinan seseorang dapat muncul dalam bentuk usaha 
mempengaruhi orang lain agar bertindak sesuai dengan apa yang diinginkannya. 
Kita lihat di lingkungan sekolah, kepala sekolah berusaha mempengaruhi para 
guru dan karyawan sekolah mereka mau melakukan sesuatu demi tercapainya 
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tujuan yang ditetapkan. Demikian pula seorang kepala sekolah berupaya 
mendorong para gurunya agar mau melaksanakan tugas-tugas mereka dengan 
penuh antusias demi tercapainya tujuan pendidikan di sekolah. Semua ini 
merpakan wujud tindakan-tindakan yang dapat dikategorikan sebagai proses 
kepemimpinan.  
Di samping itu, beberapa ahli mencoba memberikan rumusan yang lebih 
lengkap yakni: "kepemimpinan merupakan suatu kemampuan kesiapan seseorang 
untuk mempengaruhi, membimbing, mengarahkan dan atau menggerakkan orang-
orang lain agar mereka mau bekerja dalam rangka mencapai tujuan bersama".  
Dalam hubungannya dengan misi pendidikan, kepemimpinan bisa diartikan 
sebagai usaha kepala sekolah dalam mempengaruhi, mendorong membimbing, 
mengarahkan, dan menggerakkan staf sekolah agar dapat bekerja secara efektif 
dalam rangka mencapai tujuan pendidikan ( pengajaran yang telah ditetapkan. 
Bahkan lebih sederhana lagi da dirumuskan sebagai: "bantuan yang diberikan oleh 
kepala sekolah terhadap penetapan dan pencapaian tujuan pendidikan". • 
Berdasarkan beberapa rumusan istilah kepemimpinan tersebut, proses 
kepemimpinan pada hakikamya dapat muncul kapan dan di manapun apabila ada 
unsur-unsur:  
a. Orang yang memimpin 
b. Orang-orang yang dipimpin 
c. Kegiatan atau tindakan penggerakan untuk mencapai tujuan 
d. Tujuan yang ingin dicapai bersama 
2. Tujuan dan Fungsi Kepemimpinan Pendidikan 
Tujuan kepemimpinan merupakan kerangka kerja filosofis, yang dapat 
menjadi pedoman bagi setiap kegiatan kepemimpinan, dan sekaligus patokan yang 
harus dipedomani/dicapai. Berdasarkan beberapa batas kepemimpinan itu sendiri 
sudah dapat kita garis bawahi, bahwa tuju kepemimpinan pendidikan di sekolah 
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tidak lain adalah agar segenap kegiatan yang dilaksanakan di sekolah dapat 
mencapai tujuan pendidikan-pengajaran secara efektif dan efisien.  
Fungsi kepemimpinan pendidikan menunjuk kepada berbagai aktivitas atau 
tindakan yang dilakukan oleh seorang kepala sekolah dalam upaya menggerakkan 
guru-guru, karyawan, siswa, dan anggota masyarakat lain agar mau berbuat 
sesuatu guna menyukseskan program-program pendidikan di sekolah. Untuk 
memungkinkan tercapainya tujuan kepemimpinan pendidikan di sekolah, pada 
pokoknya kepala sekolah melakukan 3 fungsi berikut, yaitu:  
a. Membantu guru-guru memahami, memilih dan merumuskan tujuan 
pendidikan yang akan dicapai 
b. Menggerakkan guru-guru, karyawan, siswa, dan anggota masyarakat 
untuk menyukseskan program-program pendidikan di sekolah.  
c. Menciptakan sekolah sebagai suatu lingkungan kerja yang harmonis, 
sehat, dinamis, dan nyaman, sehingga segenap anggota dapat bekerja 
dengan penuh produktivitas dan memperoleh kepuasan kerja yang tinggi.  
3. Syarat-Syarat dan Prinsip Kepemimpinan Pendidikan di 
Sekolah 
Terdapat seperangkat syarat yang harus dipenuhi oleh seorang kepala 
sekolah agar proses kepemimpinan yang dilakukannya mendapatkan dukungan 
yang memadai dan berhasil mencapai tujuan.  
Syarat-syarat itu meliputi:  
a. Kepribadian 
a. Bahwa Kepala Sekolah harus dapat memiliki sifat-sifat pribadi yang 
terpuji, antara lain ramah, periang, bersemangat, berani, murah hati, 
spontan, percaya diri, dan memiliki kepekaan sosial yang tinggi.  
b. Pemahaman dan penguasaan terhadap tujuan-tujuan pendidikan. Kepala 
Sekolah harus dapat memikirkan, merumuskan tujuan-tujuan yang ingin 
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dicapai, dan menginformasikannya kepada staf sekolah agar mereka 
sepenuhnya memahami tujuan yang ingin dicapai bersama.  
c. Pengetahuan.  
Seorang Kepala Sekolah harus memiliki wawasan pengetahuan yang lebih 
luas di bidangnya, maupun di bidang-bidang lain yang relevan. Dengan 
penguasaan pengetahuan ini, diharapkan dapat mendukung relaksanaan fungsi 
kepemimpinannya secara profesional. Agar relaksanaan fungsi kepemimpinannya 
terlaksana dengan baik, sebagai pemimpin pendidikan. Kepala sekolah harus 
berpegang kepada prinsip-prinsip umum kepemimpinan, yakni: konstruktif, 
kreatif, partisipatif, kooperatif, dan delegasi yang baik.  
Disamping prinsip-prinsip tersebut, para pemimpin Indonesia telah 
memiliki perangkat prinsip sendiri, yaitu Kepemimpinan Pancasila, yang 
dikembangkan atas dasar pokok-pokok pikiran Tokoh Pendidikan Nasional, Ki 
Hajar Dewantara dengan 3 (tiga) prinsip fungsional kepemimpinannya: Ingarso 
sung tulodo, ing madya mangun karso, tut wuri handayani.  
4.  Jenis-Jenis Kepemimpinan 
Ditinjau dari sumbernya, kepemimpinan dibagi menjadi dua, yaitu: 
Kepemimpinan resmi atau status leader, titular leader, atau formal (menjadi 
pemimpin karena secara resmi/formal diangkat sebagai pemimpin; 2) 
Kepemimpinan tak resmi atau emerging leader, real leader, actual leader, 
functional leader, atau recognized leader (menjadi pemimpin karena bakat dan 
kemampuan kepemimpinannya).  
Ditinjau dari ciri karakteristik pemimpin, kepemimpinan dibagi menjadi 3 
(Stephen J. Knezevich): 1) Kepemimpinan simbolik (karena ciri karakteristik 
individu pemimpin: ramah, jujur, bersemangat, kreatif, tabah, bijaksana, cerdas, 
humoris, lemah-lembut, dst. Juga bentuk tubuh menjadi pertimbangan (walaupun 
hasil penelitian menunjukkan adanya pengecualian: tidak selalu yang tubuhnya 
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tegap gagah); 2) Kepemimpinan formal (karena posisi, gelar, jabatan, puncak 
hierarki, kuasa); dan 3) Kepempinan fungsional (karena peranan, fungsi, dan 
kemanfaatannya kelompok: tiada pemimpin tanpa kelompok).  
C.  Aspek Personalitas Dalam Kepemimpinan 
Pengkajian aspek kepribadian (personality) dalam kepemimpi pendidikan 
perlu didasarkan kepada postulat-postulat pokok yang per dikemukakan oleh 
Elsbree dan kawan-kawan (1967) bahwa kepala sekc seharusnya 1) mempunyai 
kemampuan yang lebih tinggi daripada ora orang yang dipimpinnya di bidang 
kependidikan, dan 2) untuk itu perlu mendapatkan persiapan kepemimpinan dan 
pengalaman yang memad guna memadai guna meningkatkan kemampuan dalam 
memimpin.  
Dalam hubungan ini, Elsbree mengemukakan ada 4 (empat) yang perlu 
mendapatkan perhatian di dalam pengembangan kemampuan kepemimpinan 
pendidikan, yakni 1) kepribadian, 2) tujuan organisasi, pengetahuan yang dimiliki 
pemimpin, dan 4) keterampilan profesinal,  
 Pemaparan dalam makalah ini hanya memusatkan perhatian pada asp kepribadian 
(personal), karena aspek-aspek lainnya dibahas di dalam makalah tersendiri.  
 a. Apa Arti "personality" (Kepribadian) 
 Istilah kepribadian (personality) di sini diartikan sebagai "totalitas 
karakteristik-karakteristik individual". Pengertian ini dipakai untuk menunjukkan 
pengaruh totalitas kepribadian itu terhadap orang lain. Melalui sifat-sifat 
kepribadian tersebut, seorang pemimpin pendidikan diharapka dapat memperoleh 
pengakuan dari orang lain dan sekaligus sebagai penentu keberhasilan 
kepemimpinannya.  
b. Kemampuan Personal dan Hubungan Insani di Sekolah 
Suatu studi tentang performance dan personality terhadap 232 orang; kepala 
SD (Elsbree dkk, 1967) mengungkapkan kesukaran-kesukaran dalam merumuskan 
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persyaraan-persyaratan kepribadinan yang tepat terhadaj semua kekepala 
sekolahan. Walaupun demikian, studi itu juga telah membuktikan bahwa para 
kepala sekolah yang sangat efektif dalam memelihara hubungan baik dalam 
organisasi pada umumnya adalah mereka yang memiliki sifat-sifat kepribadian 
yang baik pula.  
c. Kemampuan Personal Pemimpin Pendidikan 
Dari hasil studi yang telah dikemukakan di atas, dapat dikemukakan 
beberapa sifat yang mendukung keberhasilan kepala sekolah dalam menggalang 
hubungan baik dengan orang-orang yang dipimpinnya, yaitu: a. Sikap bersahabat 
(ramah), b. Responsif, c. Periang, d. Antusias, e. berani, f. Murah hati, g. Spontan, 
h. Percaya diri, i. Menerima, dan Bebas dari rasa takut atau kebimbangan.  
Warren Bertnis, menurut kutipan Gordon dkk. (1990) telah mengemukakan 
sifat pribadi kepemimpinan yang efektif meliputi: a. Pemimpin memiliki visi ke 
depan b. Konseptualist c. Memanfaatkan pengalaman yang lalu untuk saat 
sekarang dan akan datang. d. Kesadaran akan segala kemungkinan yang terjadi e. 
Mengutamakan kebenaran informasi f. Arsitek sosial g. Kenal akan diri sendiri.  
Di samping aspek-aspek kepribadian di atas, dapat pula diketengahkan 
sejumlah sifat personality yang harus dimiliki sang pemimpin, antara lain: a. 
Berpengetahuan luas, b. Pemahaman akan tujuan organisasi, c. Memiliki stamina 
dan antusiasme yang tinggi dalam memimpin, d. Bersikap adil, e. Berwibawa, f. 
Jujur, g. Bijaksana, h. Mengayomi, i. Mawas diri, j. Bersikap wajar, k. Berjiwa 
besar, l. Rasional, m. Pragmatis, o. Objektif (Burhanuddin, 1994)Konsep dan 
aspek-aspek kemampuan pribadi (personal) pemin tersebut selanjutnya dapat 
dijabarkan dan dikembangkan secara terperinci sesuai dengan pengalaman riil 
yang diperoleh melalui proses kepemimpinan di sekolah.  
 
D. Tipe-Tipe Dan Gaya Kepemimpinan  
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1. Tipe Dasar Kepemimpinan 
Secara teoretis, tipe-tipe kepemimpinan dapat dibagi menjadi 4 tipe  
a) Kepemimpinan otoriter (semuanya serba bergantung pemimpin);  
b) Kepemimpinan leizess-faire (semuanya bergantung bawahan)dan 
c) Kepemimpinan demokratis (kerjasama pemimpin dan bawahan); dari 
Kepemimpinan Pseudo-demokratis (tampaknya demokratis tetapi hakikatnya 
otoriter atau demi kepentingan kelompok kecil: semu, manipulatif.  
2. Gaya-Gaya Kepemimpinan 
Berbagai studi telah membuktikan bahwa kepemimpinan pada hakekatnya 
merupakan produk situasional. Dalam hubungan ini, keberhasilan kepemimpinan 
madrasah sebenarnya akan lebih banyak ditentukan oleh faktor-faktor situasi, 
seperti: karakteristik individu yang dipimpin, pekerjaan, lingkungan sekolah, 
kebudayaan setempat kepribadian kelompok, dan bahkan waktu yang dimiliki 
oleh sekolah.  
 Kepemimpinan sekolah yang berhasil adalah suatu proses kepemimpinan 
yang dapat memenuhi kebutuhan dari masing-masing situasi, sepeti yang 
dikemukakan di atas, dan dapat memilih/menerapkan teknik atau gaya 
kepemimpinan yang sesuai dengan tuntutan situasi tersebut. Karena sebagai 
pemimpin, Kepala Sekolah selalu berhadapan dengan faktor manusia (guru-guru, 
siswa, dan orang tua) sebagai unsur penting bagi kelangsung sekolahnya, maka 
semestinya ia harus berusaha memahami kelompok sebagai kelompok individu 
yang memiliki ciri-ciri kepribadian yang berbeda-beda. Untuk kepentingan 
penerapannya terhadap kelompok guru misalnya, maka pemahaman terhadap 
tingkat-tingkat perkembangan mereka akan menentukan kadar perilaku 
kepemimpinan efektif yang dibutuhkan yakni "direktif dan suportif" dari Kepala 
Sekolah.  
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Tingkat-tingkat perkembangan seorang guru dapat dilukiskan sebagai 
berikut: 
 P4 : tingkat perkembangan guru tinggi dalam arti di samping mempunyai 
kemauan kerja, juga mampu melakukannya.  
 P3 : tingkat perkembangan guru ada pada taraf sedang ke tinggi, ditandai 
 dengan adanya kemampuan tetapi tidak mau atau merasa kurang 
 yakin akan apa yang akan dikerjakannya.  
 P2 : tingkat perkembangan guru ada pada taraf rendah ke sedang dalam arti 
tidak memiliki kemampuan tetapi ada kemauan untuk bekerja.  
 PI: tingkat perkembangan yang rendah, apabila seorang guru tidak 
mempunyai kemampuan dan kemauan untuk bekerja, dan merasa kurang 
yakin terhadap apa yang akan dikerjakan.  
Dengan membentangkan tingkat-tingkat perkembangan itu secara vertikal 
di bawah garis gambar kuadran berikut, lihat Gambar 8. 1 maka kepala sekolah 
dapat menghubungkan tingkat-tingkat perkembangan itu pada gaya-gaya 
kepemimpinan tertenru pula. Apabila garis kurva itu ditarik dari arah yang 
berlawanan, itu menunjukkan bahwa semakin tinggi tingkat perkembangan 
seseorang, semestinya gaya kepemimpinan yang dipakai juga mengarah pada gaya 
yang lebih tinggi pula (mulai gaya 1, 2, 3, dan 4).  
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Gambar 11. 1 Gaya Kepemimpinan Efektif Kepala Sekolah 
 
Keterangan gambar: Pada kuadran tersebut terdapat 4 pokok gaya 
kepemimpinan yang efektif, yaitu: 
Gaya 1 = Instruksi (untuk PI) 
Perilaku Kepala Sekolah ada pada kadar direktif yang tinggi, dan supportif 
rendah. la lebih banyak memberikan pengarahan secara spesifik, dan pengawasan 
kepada guru-guru dengan ketat.  
Gaya 2 = Konsultasi (untuk P2) 
Kepala sekolah masih memberikan pengarahan yang intensif kepada para 
guru, karena mereka dipandang belum mampu; tetapi mengarah keepada kadar 
supportif yang tinggi karena adanya kemauan yang ditunjukkan oleh mereka.  
Gaya 3 = Partisipasi (untuk P3) 
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Kepala sekolah berusaha mendorong guru-guru menggunakan kemam puan 
yang dimiliki secara optimal. Seiring dengan kemampuan ditunjukkan guru-guru, 
kepala sekolah lebih banyak bertukar pandangan dan memberikan kesempatan 
kepada mereka mengambil keputusan.  
Gaya 4 = Delegasi (untuk P4) 
Kepala sekolah tidak bayak memberikan pengarahan dan "support” karena 
sesuai unjuk kemampuan dan kemauan yang ditunjukkan guru, maka kepala 
sekolah sudah dapat memberikan tanggung jawab sepenuhnya kepada para guru 
untuk mengatasi dan menyelesaikan tugas- tugas/permasalahan yang diserahkan 
kepada mereka. Pengawasan, pengarahan hanya diadakan seperlunya, jika situasi 
memang membutuhkannya.  
Sampai disini barangkali suatu pertanyaan akan muncul: bagaimana 
memprediksi tingkat-tingkat perkembangan para guru itu? Inilah sebetulnya yang 
menjadi masalah pokok sebagai seorang Kepala Sekolah. mengatasi persoalan, ini 
tugas pokok yang harus dilakukan adalah berusaha memanfaatkan segenap 
pengalaman proses kepemimpinan yang samping mencoba memahami konsep-
konsep perkembangan tentang individu khususnya para guru yang dipimpin.  
E. PELAKSANAAN KEPEMIMPINAN EFEKTIF (Pelaksanaan 
Fungsi Kepala Sekolah sebagai Leader) 
Peranan kepala sekolah 
Peranan kepala sekolah sebagai leader tampak dalam usaaha mempengaruhi 
staf sekolah untuk melaksanakan tugas-tugas dengan antusias demi tercapainya 
tujuan pendidikan. Beberapa peranan kepala Madrasah sebagai leader antara lain 
meliputi: 
1) Statesperson (ahli kenegaraan) 
Kepala sekolah merumuskan misi dan tujuan pendidikan be Pancasila, UUD 
1945, GBHN, dan peraturan/perundang-lain yang relevan.  
2) Educational leader (pemimpin pendidikan) 
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Kepala sekolah mengarahkan staf sekolah (guru-guru) tercapaian tujuan 
pendidikan.  
3) Supervisory leader (pembina staf) 
Kepala sekolah membantu dan membina guru-guru agar dengan jelas tujuan 
pendidikan dan usaha-usaha pencapaian tujuan 
4) Organizational leader (pemimpin organisasi) 
Kepala sekolah menciptakan iklim organisasi sekolah yang baik bagi staf 
sekolah.  
5) Administrative leader (pemimpin administratif) 
Kepala sekolah membina administrasi sekolah guna kelancaran kerja.  
6) Team Leader (pemimpin kelompok atau team) 
Kepala membangun dan membina iklim kerja sama seluruh staf sekolah.  
 
Keenam peranan di atas dirumuskan dengan mempertimbangkan faktor-
faktor kepemimpinan di sekolah (leadership forces) yakni teknis, manusia, 
pendidikan, simbolik, dan budaya, Kepala sekolah yang efektif, dengan demikian 
dapat dilukiskan sebagai yang berhasil melaksanakan keenam peranan tersebut, 
atau secara konkret digambarkan sebagai berikut.  
F. Orientasi Kepemimpinan 
Pada dasarnya ada dua orientasi kepemimpinan, yaitu orientasi terhadap 
tugas (yang penting tugas selesai tanpa memperhatikan manusia) dan orientasi 
kepada manusia (yang penting orangnya bertugas selesai lambat tidak apa-apa). 
Banyak ahli memberikan istilah berbeda-beda tentang orientasi kepemimpinan ini. 
Pendapat tersebut dapat dirangkum sebagaimana pada label di bawah ini.  
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Demikian beberapa pokok pikiran tentang kepemimpinan pendidikan yang 
mungkin dapat diterapkan di lingkungan sekolah. Keberhasilan pelaksanaan 
fungsi kepemimpinan Kepala Sekolah sangat mendukung sekolah dalam 
melaksanakan program-program yang telah direncanakan.  
Adalah merupakan suatu keharusan, bahwa dengan kualitas kepemimpinan 
yang ada, diharapkan sekolah dapat berhasil mencapai tujuannya dalam upaya 
meningkatkan kualitas sumberdaya manusia di masyarakat. Sementara kualitas 
kepemimpinan tersebut hanya dapat dicapai manakala dibarengi dengan 
kemampuan kepala sekolah dalam mengenal karakateristik individu guru, dan 
berusaha memilih/menerapkan teknik atau gaya orientasi kepemimpinan yang 
sesuai dengan tuntutan situasi yang oleh sekolah.  
H. Soal 
1. Bagaimana idealnya seorang pimpinan lembaga Islam? 
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Situasi yang menyebabkan stress tidak dapat dihindarkan dan telah menjadi 
bagian dari kehidupan manusia. Situasi tersebut muncul karena tidak adanya 
keseimbangan antara kebutuhan manusia (psikologis maupun psikis) dan 
sumberdaya yang dimilikinya. Di lain pihak stress yang tidak dikelola dengan 
baik dapat menimbulkan masalah baik secara fisik maupun emosi bagi individu.  
Pengaruh globalisasi dan perkembangan teknologi dapat menciptakan 
masalah bagi manajer dan karyawannya. Masalah yang diakibatkan karena tidak 
adanya keseimbangan antara pengetahuan dengan sikap kerja yang harus 
dilakukan, Sehingga situasi tersebut akan mengakibatkan stress.  
Oleh sebab itu menjadi sangat penting bagi setiap individu untuk dapat 
mengelola stress dengan lebih efektif.  
B. Pengertian dan Konsep Dasar Stress.  
Luthans berpendapat (2002: 395) menyebutkan bahwa stress biasanya 
dihubungkan dengan pengertian yang sifatnya negatif. Hal ini disebabkan karena 
pengaruh yang buruk (distress) yang dialami seseorang dalam kegiatan atau 
pekerjaannya. Stress juga dapat menjadi sesuatu yang positif seperti stress yang 
disebabkan oleh sesuatu yang baik seperti prestasi kerja yang diperoleh seseorang 
individu atau penawaran promosi kerja atau kesempatan kerja di tempat lain.  
Ivancevich dan Matteson dalam Luthans (2002: 396) mendefinisikan stress 
sebagai akibat interaksi dari individu dengan lingkungannya. Stres juga 
merupakan sebuah respon individu untuk menyesuaikan diri, untuk menengahi 
perbedaan individu dan atau sebagai sebuah proses psikologis. yaitu konsekuensi 
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yang di alami individu dari setiap tindakannya dengan faktor eksternal 
(lingkungan), situasi atau kejadian yang menimbulkan pengaruh psikologis dan 
atau fisik yang berlebihan pada individu tersebut.  
Dari uraian tersebut terdapat 3 elemen dari stress: 
o Timbulnya reaksi terhadap suatu situasi atau kejadian.  
o Penekanan bahwa stress dapat dipengaruhi oleh perbedaan individu.  
o Pengaruh psikologis/fisik yang berlebihan yang disebabkan situasi khusus 
dan tidak biasa yang dapat menimbulkan stress.  
Berdasarkan hal tersebut, konsep tentang stress menjadi sangat subyektif 
sehingga sulit untuk menentukan faktor-faktor yang berkontribusi terhadap stress. 
Hal ini disebabkan karena pengalaman stress setiap individu berbeda satu sama 
lain.  
Secara ringkas stress didefinisikan dalam http://www. mindtools. com 
sebagai berikut:  
 
 
Stress terjadi ketika tekanan kepada individu: lebih besar daripada 
sumberdaya yang dimiliki. Di mana : S adalah stress (stress), P adalah tekanan 
(pressure), R adalah sumberdaya (resources).  
Kunci pokok dari masalah stress adalah bagaimana setiap individu 
menangani atau mengendalikan stress tersebut. Stress adalah sesuatu yang tidak 
dapat dihindarkan. Di sisi lain, hal buruk tersebut dapat dicegah atau bahkan 
dikendalikan.  
Stress dapat menyebabkan biaya yang mahal bagi suatu perusahaan. Hal ini 
berhubungan dengan produktivitas rendah, tingkat absensi tinggi, turn over.  
Penulis mendefinisikan stress adalah dampak pshikologis/fisik seseorang 
akibat ada gejolak berlawanan dari luar dirinya. Stress bisa berakibat positif dan 
juga negativ bagi pengembangan diri seseorang. Bisa berdampak positif jika 
S = P > R 
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seseorang mampu mengendalikan diri untuk berkembang. Apabila sebaliknya 
seseorang tidak mampu mengendalikan diri maka Ia akan mengalami 
kemunduran.  
C. Pengaruh stress 
Pengaruh dari stress menurut Sweeney dan McFarlin (2002 :260) dapat 
berupa psikologis maupun perilaku (behavior). Beberapa pengaruh dari stress 
tersebut adalah: 
o Pengaruh Psikologis 
Kegelisahan adalah suatu gejala (symptoms) psikologis dari stress. 
Kegelisahan individu terhadap suatu masalah dapat dihasilkan oleh stres 
yang berhubungan dengan pekerjaannya. Contoh : depresi dan gangguan 
tidur.  
o Pengaruh kesehatan 
Pengaruh kesehatan dapat bersifat langsung dan tidak langsung. Pengaruh 
secara langsung yaitu tekanan darah meningkat, serangan jantung, stroke, 
sakit kepala. Sedangkan pengaruh tidak langsung yaitu melalui penggunaan 
alkohol, dan obat-obatan.  
o Pengaruh kinerja pekerjaan 
Pengaruh kesehatan dapat berakibat langsung pada output dari kinerja 
seseorang.  
o Perilaku agresif/kasar.  
Reaksi agresif dan kasar yang diakibatkan oleh stress. Contoh; tindak 
kejahatan yang dilakukan individu.  
o Perasaan kesal-marah (burnout)  
Pada waktu kerja dan dalam hidup tidak bisa dihindarkan. Beberapa 
individu tidak dapat menguasai suatu periode waktu karena stres kerja pada 
saat individu menjadi letih dan merasa bahwa tidak ada sesuatu yang positif 
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untuk dikerjakannya, maka individu tersebut akan menunjukkan rasa kesal-
marah.  
D. Penyebab Stress 
Menurut Sweeney dan McFarlin (2002:254-260) adalah sebagai berikut:  
(1) Pekerjaan 
Setiap pekerjaan memiliki karakteristik tertentu yang dapat 
menimbulkan stress. Aspek lain dari pekerjaan yang dapat menyebabkan 
stress adalah peran ambiguitas dalam pekerjaan. Hal ini berhubungan 
dengan kekurang jelasan harapan terhadap pekerjaan atau aturan dalam 
perusahaan. Ketidakpastian berhubungan dengantidak diketahuinya apa 
yang haruus dikerjakan dan bagaimana mengerjakan pekerjaan tersebut 
sehingga dapat menghasilkan kondisi stress.  
(2) Faktor kepribadian 
Beberapa individu memiliki kecenderungan untuk memandang 
kehidupannya sebagai sesuatu yang dapat dikendalikan karena suatu 
perubahan, nasib atau pengendalian yang bersifat eksternal.  
(3) Perubahan.  
Kadang Perubahan merupaan suatu yang tidak menyenangkan. 
Perubahan bagi sebagian orang beranggapan dapat diperkirakan, 
sebagian yang lain beranggapan bahwa perubahan tidak dapat 
diperkirakan. Luthans (2002:398:400) menyebutkan bahwa stress dapat 
disebabkan karena pengaruh dari dalam dan luar organisasi. 
penyebabnya: 
o Dari luar organisasi (Extrorganizational stressors) 
Penyebab stress dari luar, yaitu: perubahan teknologi, dan masyarakat, 
globalisasi, keluarga, reloksasi industry, kondisi keuangan dan 
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ekonomi, kelas social dan ras serta kondisi lingkungan tempat tinggal 
dan masyarakat.  
o Dari dalam Organisasi 
Yaitu: (1). Strategi dan kebijakan administratif, (2). Desain & struktur 
organisasi, (3). Proses organisasi, (4). Kondisi kerja.  
E. Teknik Mengelola Stress.  
Pada dasarnya terdapat dua perdekatan utama yang harus dilakukan 
terhadap stress. Pertama, membangun mekanisme yang dapat mencegah stress 
dari tempat kerja. Kedua, konsentrasi pada penanganan pengendalian stress yang 
tinggi yang telah terjadi. Menurut Sweeney dan McFarlin (2002: 264-266) 
organisasi dapat melakukannya melalui program: 
(1) Pengelolaan/manajemen Stres (Stress manajemen) 
Dilakukan melalui sejumlah program berbeda yang ditujukan untuk 
karyawan yang berada dalam kesulitan karena stress. Selain melalui 
relaksasi, latihan dan dukungan social terdapat program yang dapat 
didesain secara cepat untuk menghadapi masalah yang terjadi, contoh; 
adanya program bimbingan karyawan.  
(2) Pencegahan stress 
Caranya; pengembangan kebijakan dukungan keluarga bagi setiap 
individu dalam perusahaan yang dapat mencegah timbulnya stress ke 
tingkat yang lebih tinggi.  
Salah satu teknik untuk meningkatkan prestasi yang disarankan oleh 
Towner (2002:116) adalah melakukannya dengan tahap-tahap sebagai berikut; 
Kenali staf anda; Sensitiflah terhadap perubahan perilaku yang tak beraturan; 
Dengarlah staf anda; Hormatilah keyakinan mereka; Simpan penilaian anda; 
Tawarkan dukungan; Tangani masalah secepatnya; Arsipkan catatan yang 
penting; Analisis setiap masalah dalam pertemuan berkala; Bawa masalah 
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ketidakefisienan organisasi ketingkat senior.  
Sementara itu Robbin (2002: 31-33) menyarankan model pegelolaan stres 
dengan dua. pendekatan, yaitu pendekatan individual dan pendekatan organisasi. 
Pendekatan individual- dilakukan dengan memberikan beberapa teknik, yaitu 
teknik. manajemen 'Waktu, meningkatkan latihan fisik, petatihan pengenduran 
(relaksasi), dan perluasan jaringan dukungan sosial. Pendekatan organisasi 
dilakukan dengan perbaikan seleksi personal, penempatan yang tepat, penggunaan 
penetapan tujuan yang realistis, peningkatan keterlibatan karyawan, perbaikan 
komunikasi organisasi. dan penegakan program kesejahteraan kerja.  
Beberapa hasil studi menemukan bahwa stres pada tingkat rendah sampai 
pada tingkat yang moderat menunjukkan bahwa pekerja termotivasi untuk 
memperbaiki tingkat prestasi kerjanya. Dalam hal ini stres pada tingkat tertentu 
bertindak sebagai stimulus atau dorongan untuk bertindak. Ketika stres meningkat 
sampai pada tingkat yang tinggi maka prestasi menurun secara mencolok. Kondisi 
ini terjadi karena orang akan lebih banyak menggunakan tenaganya untuk 
melawan stress daripada untuk melakukan tugasnya.  
Penulis beranggapan Cara penglolaan stress adalah menghindari stress itu 
sendiri, akan tetapi untuk kasus tertentu stress memang harus dikelola sesuai 
dengan kondisi organisasi, sebab terdapat pengaruh yang signifikan antara tingkat 
stress yang dialami individu terhadap prestasi kerja individu dalam organisasi. 
Saran penulis untuk pengelolaan stress secara individu dan organisasi yaitu; 
Tabel 12. 1 Pengelolaan Stress 
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Pengaruh globalisasi dan perkembangan teknologi dapat menciptakan 
masalah bagi manajer dan karyawannya. Masalah yang diakibatkan karena tidak 
adanya keseimbangan antara pengetahuan dengan sikap kerja yang harus 
dilakukan, Sehingga situasi tersebut akan mengakibatkan stress.  
Penulis mendefinisikan stress adalah dampak pshikologis/fisik seseorang 
akibat ada gejolak berlawanan dari luar dirinya. Stress bisa berakibat positif dan 
juga negativ bagi pengembangan diri seseorang. Bisa berdampak positif jika 
seseorang mampu mengendalikan diri untuk berkembang. Apabila sebaliknya 
seseorang tidak mampu mengendalikan diri maka Ia akan mengalami 
kemunduran.  
Stress yang tidak dikelola dengan baik akan mengakibatkan dampak 
negativ, sehingga akan sangat berpengaruh terhadap kondisi individu. 
Diantaranya: dari segi kesehatan menurun, pshikologis, kinerja rendah, sikap 
agresif tinggi, dll.  
Penulis beranggapan cara pengelolaan stress adalah menghindari stress itu 
sendiri, akan tetapi untuk kasus tertentu stress memang harus dikelola sesuai 
Pengelolaan Stres Secara Individual Pengelolaan Stress Secara Organisasi 
- Meningkatkan keimanan - Melakukan perbaikan iklim organisasi 
- Melakukan meditasi dan pemafasan - Melakukan perbaikan terhadap lingkungan fisik 
- Melakukan kegiatan olah raga - Menyediakan sarana olah raga 
- Melakukan rekayasa dukungan social dari 
teman2 
-Melakukan analisis dan kejelasan tugas 
Dan keluarga 
- menghindari kebiasaan rutin yang 
membosankan 
- mengubah struktur dan proses organisasi 
- meningkatkan partisipasi dalam proses 
pengambilan keputusan.  
- melakukan restrukturisasi tugas.  
-menerapkan konsep manajemen berdasarkan 
sasaran 
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dengan kondisi organisasi, sebab terdapat pengaruh yang signifikan antara tingkat 
stress yang dialami individu terhadap prestasi kerja individu dalam organisasi.  
G. Soal 
1. Seberapa besar hubungan stress dengan perkembangan karir seseorang? 
2. Bagaimana seorang pegawai menghindari stress? 
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SISTEM EVALUASI DAN PENILAIAN 
  
A. Proses PenilaianPerkuliahan 
Pengambilan nilai dalam matakuliah Perilaku Organisasi Pendidikan ini 
menggunakan Sistem Evaluasi Penilaian sebagaimana dalam Buku Panduan 
Penyelenggaraan Pendidikan UIN Sunan Ampel Tahun 2013 yang terdiri 
atas 4 macam penilaian: 
1. Ujian Tengah Semester (UTS)  
Ujian Tengah Semester dapat dilaksanakan setelah mahasiswa 
menguasai minimal 6 paket I bahan perkuliahan (paket 1–6) 
.Materi UTS diambil dari pencapaian indicator pada tiap-tiap 
paket. Bentuk soal dapat berupa pilihan ganda, essay, atau 
perpaduan antara keduanya. Waktu ujian 1 jam perkuliahan (100 
menit). Komponen dan jumlah soal diserahkan kepada Dosen 
pengampu matakuliah dengan skor maksimal 100. 
2. Tugas 
Tugas merupakan produk (hasil kreatifitas) mahasiswa dari 
keunggulan potensi utama yang ada dalam dirinya. Hasil 
kreatifitas dapat disusun secara individual atau kelompok yang 
bersifat futuristic dan member manfaat bagi orang lain (bangsa 
dan negara). Petunjuk cara mengerjakan tugas secara lebih rinci 
diserahkan kepada Dosen pengampu. Skor tugas mahasiswa 
maksimal 100. 
3. Ujian Akhir Semester (UAS) 
Ujian Akhir Semester dapat dilaksanakan setelah mahasiswa 
menguasai minimal 6 paket II bahan perkuliahan (paket 7–12). 
Materi UAS diambil dari pencapaian indicator pada tiap-tiap 
paket. Bentuk soal dapat berupa pilihan ganda, essay, atau 
perpaduan antara keduanya. Waktu ujian 1 jam perkuliahan (100 
menit). Komponen dan jumlah soal diserahkan kepada Dosen 
pengampu matakuliah dengan skor maksimal 100. 
4. Performance 
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Performance, merupakan catatan-catatan keaktifan mahasiswa 
dalam mengikuti perkuliahan mulai pertemuan pertama hingga 
pertemuan terakhir antara 14–16 pertemuan. Dosen dapat member 
catatan pada setiap proses perkuliahan kepada masing-masing 
mahasiswa dengan mengamati: (1) ketepatan waktu kehadiran 
dalam perkuliahan, (2) penguasaan materi (3) kualitas ide/respon 
terhadap materi yang dikaji, dan lain-lain (Dosen dapat 
menambah hal-hal lain yang perlu diamati). 
Dosen merekap seluruh catatan selama perkuliahan, dan member 
penilaian performance pada masing-masing mahasiswa dengan 
skor maksimal 100. 
Dosen dapat mengcopy absen perkuliahan, untuk member 
catatan-catatan penilaian performance atau membuat format 
sendiri. Catatan penilaian performance tidak diperkenankan 
langsung di dalam absen perkuliahan mahasiswa. 
 
B. NilaiMatakuliahAkhir Semester  
Nilai matakuliah akhir semester adalah perpaduan antara Ujian Tengah 
Semester (UTS) 20%, Tugas 30 %, Ujian Akhir Semester (UAS) 40 %, dan 
Performance 10 %.  
Nilai matakuliah akhir semester dinyatakan dengan angka yang 
mempunyai status tertentu, sebagaimana dalam table berikut. 
 
Angka Interval 
Skor (skala 100) 
Skor (skala 4) Huruf Keterangan 
91 – 100 4,00 A+ Lulus 
86 – 90 3,75 A Lulus 
81 – 85 3,50 A- Lulus 
76 – 80 3,25 B+ Lulus 
71 – 75 3,00 B Lulus 
66 – 70 2,75 B- Lulus 
61 – 65 2,50 C+ Lulus 
56 – 60 2,25 C Lulus 
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51 – 55 2,00 C- Tidak Lulus 
40 – 50 1,75 D Tidak Lulus 
<39 0 E Tidak Lulus 
 
Keterangan: 
a. Nilai huruf C- dan D pada matakuliah akhir semester harus 
diulang dengan memprogram kembali pada semester 
berikutnya 
b. Nilai huruf C dan C+ boleh diperbaiki dengan ketentuan harus 
memprogram ulang dan nilai huruf semula dinyatakan 
hangus/gugur 
c. Rumus menghitung nilai matakuliah (NMK) akhir semester: 
NMK  = (NUTSx20)+(NTx30)+(NUASx40)+(NPx10) 
    100 
NMK = Nilai Matakuliah 
NUTS = Nilai Ujian Tengah Semester 
NT = Nilai Tugas 
NUAS = Nilai Ujian Akhir Semester 
NP = Nilai Performance 
 
d. NMK bias dihitung apabila terdiri dari empat komponen SKS, 
yaitu: UTS, Tugas, UAS, dan performance. Apabila salah satu 
kosong (tidak diikuti oleh mahasiswa), maka nilai akhir tidak 
bias diperoleh, kecuali salah satunya mendapat nol (mahasiswa 
mengikuti proses penilaian akan tetapi nilainya nol), maka 
nilai akhir bias diperoleh. 
e. Nilai akhir matakuliah, ditulis nilai bulat ditambah 2 angka di 
belakang koma. Contoh: 3,21. 2,80, dan seterusnya. 
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  Syamsul Ma’arif 
 
 
Buku ini sangat bermanfaat untuk mahasiswa, 
dosen, dan pegawai yunior, dan pegawai senior dalam 
memahami dan mengelola permasalahan organisasi untuk 
mewujudkan cita-cita organisasi. 
Sebagai acuan dalam mengambil sikap organisasi 
dan menumbuhkan sikap solidaritas antar warga organisasi 
dengan harapan untuk mencapai target dan tujuan 
organisasi. Perlu dipahami dalam pengelolaan organisasi 
banyak ditemui berbagai kendala/hambatan. 
Kendala/hambatan tersebut semata-mata tidak hanya 
sebagai peluru untuk melemahkan organisasi akan tetapi 
jika mampu dikendalikan akan menjadi motivator 
keberhasilan organisasi. 
Untuk itu semoga buku ini dapat bermanfaat dalam 
pengelolaan keberahasilan organisasi. Mewujudkan cita-cita 
organisasi dan solidaritas antar warga organisasi.  
Sangat disadari bahwa buku ini terdapat kekurangan. 
Tidak ditutup kemungkinan kelak akan diperbaharui. Saran 
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